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 :مـــــقــــــــدمــــــــة
تعتبر المدرسة إحدى المؤسسات التربوية التي تسهم مع غيرها من المؤسسات في 
، الجسمية، والعقلية، تربية وتنشئة الفرد، ومساعدته على النمو في جميع جوانب شخصيته
 لنمو وفقًا لقدراتهمن ا إلى أقصى درجة ممكنة ،والروحية، واالجتماعيةوالنفسية، 
قع على كاهله يتربوي  المدرسة أهم وسيط باعتبار أنو  ،واستعداداته، وميوله واتجاهاته
، تربية وتعليم وتنشئة أفراد المجتمع، من خالل ما تقدمه من برامج تربوية ومناهج تعليمية
تحمل رسالة سامية، في إعداد األجيال التي تصنع  كونها ،وبناء شخصية الفردوا عداد 
على الحضارة وتدرك دورها في المجتمع، ولكي تقوم المدرسة بمهامها التربوية والتعليمية 
المهام  ماسة إلى إدارة مدرسية فاعلة تساعدها على أداء تلك، فهي بحاجة أكمل وجه
 . بدرجة عالية من الفاعلية
ن المدرسة في العصر الحديث تتطلب من و  جهدًا إضافيًا  والمشرف عليها،مدير الا 
لألهداف  تخطيطهإلدارته المدرسية مسارات خالقة ومبدعة، من خالل كي يتخذ 
اإلجراءات المناسبة للمتابعة والتنفيذ، ويكون ذلك من خالل المشاركة ووضعها، أو تحديد 
، كل هذا يهدف إلى مختلفة داخل المدرسة وخارجهاوالمناقشة، واللقاءات المتنوعة وال
تحقيق أهداف المؤسسة التربوية التي يرأسها، وتفويض الصالحيات للعاملين معه في 
كي يكون لالمدرسة كي يشاركوه في المسؤولية، والقيام بأعباء المدرسة واإلشراف عليها، 
 . هناك التزام بتنفيذ هذه األهداف 
ذا عرف في كافة المؤسسات عمومًا، فإن األهمية تزيد في ادة نا أهمية القيوا 
القيادة المدرسية هي المفتاح ونقطة البدء  باعتبار وفي المدرسة بالذات المؤسسات التربوية
نظرًا لما يضطلع و ، في عملية إصالح التعليم وتطويره، ليواكب تطورات المجتمع وحاجاته
به مدير المدرسة من أدوار ومهام إدارية تربوية متعددة، فهو بحاجة إلى سمات قيادية 
معه، ويتلمس  على العاملين إيجاباً التأثير  منومهارات إدارية وصفات متميزة، تمكنه 
 .والئهم وحبهم للعمل التربوي  طورياحتياجاتهم و 
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يعد من الموضوعات التي القت اهتمامًا كبيرًا أما فيما يتعلق بااللتزام التنظيمي، ف
من الباحثين في المجال الوظيفي في السنوات األخيرة، وقد أخذت دراسة هذا الموضوع 
أبعادًا كثيرة ومتنوعة، فقد تعددت الدراسات وتعددت معها الطرق لقياس االلتزام التنظيمي، 
 .م التنظيميإلى دراسة النتائج السلوكية لألشكال المختلفة لاللتزا
مهمًا في ضمان ارتباط األهداف التي نشأت من  عامالً  ويعد االلتزام التنظيمي
، ومن أجل ذلك تتفاعل أنماط مختلفة من سلوك المرؤوسين في نسيج المدرسة أجلها
حسب موقع  ،بأدوار معينة ممتشابك موجه نحو الهدف، فيقوم المرؤوسون حسب وظائفه
، ويتوقف هذا المدرسةكل منهم في الهيكل التنظيمي، والواجبات الوظيفية المحددة له في 
يات ، من خالل النمط القيادي الذي يمثل مجموعة السلوكالمدرسيةالدور الفعال للقيادة 
 .مدرستهالتي يوجه بها القائد 
وقد أشارت دراسات وتنبع أهمية االلتزام في تأثيره على المعلم وعلى المدرسة، 
عربية وغربية عديدة، إلى أن االلتزام التنظيمي يؤثر على المعلم وعلى المنظومة 
المدرسية، وقدرتها على انجاز أهدافها، ويتجلى تأثير االلتزام على المعلم من ناحيتين، من 
ناحية تأثير االلتزام التنظيمي على المعلم خارج نطاق العمل، ومن ناحية تأثيره على 
نجاح المعلم في عمله على تهيئة العوامل ذات العالقة بالتزامه  يتحددو ، مساره المهني
، ووضوح ء وظيفته، ومنها إشعاره بأهمية عمله، وا عطائه االستقاللية في أدادرستهبم
 . عمل الذي يقوم بهالومنحه راتبًا مجزيًا وتقدير عمه المعنوي، دو  مهامه
، ويجعله يبذل جهودًا عالية من ارتباط المعلم بعملهااللتزام التنظيمي يزيد كما أن 
، والتميز في األداء، كما ، ويبدي رغبة قوية في البقاء فيه، واالستمرار لفترة أطولإلنجاحه
كاإلهمال والتقصير في العمل، أو التأخر والغياب، أو ترك  يقلل من السلوك السلبي
المدرسية أهدافها تحقق االلتزام التنظيمي تحقق اإلدارة ب، فالعمل، أو الشعور باإلحباط
 .بكفاءة وفعالية
وااللتزام التنظيمي ال يأتي من فراغ بل يدخل في بنائه وترسيخه لدى المعلمين عدة 
عوامل متعلقة بالهيكل ، و متعلقة بخصائص الوظيفة ملعواوالتي من بينها  عوامل،
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، دون أن متعلقة بالبيئة الداخلية ، وعواملالخارجيةمتعلقة بالبيئة ، وكذلك عوامل التنظيمي
 .العوامل المتعلقة بخصائص الفردننسى 
 مرحلة التعليم االبتدائي مرحلة مهمة وحساسة في النظام التربوي الجزائري، وتعتبر
، حيث يكون عدد التالميذ باإلدارة المدرسيةسواء تعلق األمر بالتالميذ أو المعلمين أو 
فإن أهمية اإلدارة المدرسية في هذه المرحلة راحل التعليمية األخرى، وعليه كبير عكس الم
تكون مهمة للغاية، وهذا ما دفع الباحث لدراسة موضوع القيادة المدرسية وأثرها على 
 .بالمدارس االبتدائيةتحقيق االلتزام التنظيمي للمعلمين 
وأثرها على تحقيق االلتزام يتمحور اهتمام هذه الدراسة حول القيادة المدرسية حيث 
على  من أجل الكشف عن هذا األثر قمنا بتطبيق هذه الدراسة ، والتنظيمي للمعلمين
تم تقسيمها إلى أهدافها الدراسة هذه تحقق  لكيو  بعض المدارس االبتدائية بمدينة المسيلة،
 :وهي كالتالي ستة فصولجانبين، جانب نظري وجانب ميداني، موزعة على 
اإلطــــار  الفصل األولأربعة فصول، حيث تناول  جانب النظري لاوتضمن 
، باإلضافة إلى فرضيات الدراسة إشكالية الدراسة وتساؤالتها :وفيه للـــدراســـةالمــنهــجي 
، والدراسات السابقة الخاصة بموضوع وأهميتها وأهدافها، ومفاهيم الدراسة والمدخل النظري 
 .الدراسة
أهمية القيادة اإلدارية  :القيادة اإلدارية موضوعفعالجنا فيه  الفصل الثانيأما 
، وكذلك أنماط القيادة وعناصرها، مصادر قوة القيادة اإلدارية ومكونات السلوك القيادي
اإلدارية ووظائفها وأنواعها، والنظريات واالتجاهات الحديثة في القيادة اإلدارية، والتدريب 
 مظاهر القصور القياديعلى القيادة، وفي األخير 
نشأة  :، حيث نجد فيه العناصر التاليةمتغير اإلدارة المدرسية الفصل الثالثوتناول 
ها، باإلضافة وامل المؤثرة فيالعــــو  ةدارة المدرسيــــــــــة اإلأهمي، اإلدارة المدرسية وتطــــــــورها
ومقوماتها، والصعوبات ووظائف وأساليب اإلدارة المدرسية، إلى خصائص وأهداف 
 .والمعوقات التي تواجهها، ومظاهر سوء اإلدارة المدرسية وتقويمها
ـــدراس--------------------------------------------------------------ل األول ــــــــالفص 
  د‌ 
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التطور التاريخي لنشأة  :فعالج متغير االلتزام التنظيمي من حيث الفصل الرابعأما 
االلتزام التنظيمي، أنواع وأهمية االلتزام التنظيمي، المداخل والنماذج المفسرة لاللتزام 
العوامل المؤثرة فيه ومراحل تطوره، باإلضافة على خصائص ووجهات االلتزام و  التنظيمي،
 .التنظيمي، وأبعاده ونتائجه وطرق قياسه 
اإلجراءات المنهجية ب والمتعلقالفصل الخامس فصلين،  الجانب الميدانيوتضمن 
الدراسة الدراسة االستطالعية، ومجاالت الدراسة، وعينة : ، ويتمحور حولللدراسة الميدانية
، باإلضافة إلى المنهج واألدوات المنهجية المستخدمة في الدراسةوخصائصها، و 
 .الخصائص السيكومترية ألداة الدراسة، واألساليب اإلحصائية المستخدمة في الدراسة
 ومناقـشة النتائــجالبيانــات عـــرض وتحلــيل  والذي يتضمن الفصل السادسأما 
أسئلة  المتعلقة باإلجـابـة عن البيانــاتعـــــرض وتحلــيــل : تناولنا فيه العناصر التالية
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 :إشــكـــاليــة الــــدراســـة –1
من  ،القيادة المدرسية على وجه الخصوصو  عموما   اإلدارية موضوع القيادة يعتبر
 ،وبالذات في المجال التربوي  ،الباحثين وعلماء اإلدارة اهتمامأهم المواضيع التي نالت 
وقيامها بأداء  ،التربوية اتالمؤسس تحقيق أهداف علىر كبير ثأو  أهمية لما لها منذلك و 
 .على أكمل وجه رسالتها
بها أهدافها وتوجهاتها الخاصة  لقيادة المدرسيةل كون يأن  من هذا المنطلق وجب
الواضحة والمميزة أيضا ، ويفترض في كل عنصر إداري فاعل ابتداء من مدير اإلدارة و 
، التعليمية إلى المنظومة التربوية، أن يعرف الهدف المراد والكبير من العمل الذي يقوم به
أن القيادة المدرسية هي مجموعة اآلراء واألفكار واالتجاهات  ،التربويون من ذلك يستنتجو 
والفعاليات اإلنسانية، التي توضح األهداف وتضع الخطط والبرامج وتنظم الهياكل 
جد الوظائف اإلدارية واألجهزة التي تمارس التنفيذ والتدريب والمتابعة التنظيمية، وتو 
 (1) .والتقويم
مجالها في  التساعالمدرسية  الرؤية فقد تغيرت أهداف القيادة ومن خالل هذه
، إذ لم تعد لتطور الدور الذي باتت تضطلع به ولعظم أهميتها نتيجة ،الوقت الحاضر
بل أصبحت عملية  ،رتيبة آليةمجرد عملية روتينية تهدف لتسيير شؤون المدرسة بطريقة 
لظروف واإلمكانيات المتاحة لمساعدة العاملين في توفير ا إلىتهدف  ،مهنية إنسانية
 تبلغولكي ، تحقيق األهداف التربوية المنشودةللقيام بواجباتهم على خير وجه ل ،المدرسة
أهدافها المسطرة وجب عليها محاربة الظواهر السلبية التي تؤثر على  القيادة المدرسية
ذا وفي ه ،وعلى العملية التعليمية والتنظيمية ككل ،مستويات األداء بالنسبة للمدرسين
التنظيمي كواحد من المتغيرات الهامة التي تساعد في رفع كفاءة  االلتزامالمجال يبرز 
 .المؤسسة
فااللتزام التنظيمي يعكس درجة اندماج الفرد بالمؤسسة واهتمامه باالستمرار فيها 
وقوة ارتباطه بها وتتطابق مصالحه مع أهدافها، ورغبته في بذل الجهد في تطويرها، فهو 
                                                           
(1)
األنماط القيادية المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة الكويت وعالقتها بالوالء التنظيمي للمعلمين من : عبد هللا بشير الرشيدي – 
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شعور مستمر باالفتخار واالرتباط بالعمل في المؤسسة، واإليمان بأهدافها وقيمها، مما 
يج وليس لمجرد تقييم  ابية تقوم على االقتناع بأهداف وغايات التنظيم،يوجد عالقة قوية وا 
 (1) .لما يحصل عليه الفرد من مزايا ومنافع مختلفة 
جع سر االهتمام بااللتزام التنظيمي بوصفه ظاهرة إدارية، إلى العناية بدور وير 
ع الفرد بالمنظمة، إذ أن الفرد هو حجر األساس في أي منظمة وأهميته تفوق جمي
العناصر األخرى المكونة للمنظمة، وفي الوقت نفسه فإن الفرد له اتجاهاته وآراءه وأفكاره 
الخاصة، وعواطفه وطموحاته التي توجه سلوكه وتتحكم به، ولذلك يصعب السيطرة 
والتحكم في مكونات البيئة النفسية للفرد، كما ال يمكن استخدام معايير ثابتة للتحكم في 
ة، والسلوك التنظيمي تجاه جميع الموظفين في المنظمة، إذ أن كل فرد التصرفات اإلداري
 .(0)منهم له ما يميزه عن غيره، والفرد نفسه يتغير من موقف إلى آخر ومن وقت إلى آخر
، وانعكاساته على ونظرا  ألهمية النمط القيادي الذي يمارسه المدير داخل المدرسة 
التي التنظيمي لدى المعلمين، جاءت هذه الدراسة و انخفاض مستويات االلتزام و ارتفاع 
على معلمي المدارس االبتدائية بمدينة المسيلة، لتبرز األبعاد القيادية السائدة داخل  طبقت
تعرف على مستويات االلتزام التنظيمي لدى المعلمين، تالمدارس االبتدائية، وكذلك ل
 .االلتزام التنظيمي لديهم ع مستوى وتحديد أهم العوامل التي من شأنها أن تساهم في رف
أثر تناوله، فإن هذه الدراسة ستحاول البحث واإلجابة عن  تموبناء على ما 
ومساهمة القيادة المدرسية في تحقيق االلتزام التنظيمي لمعلمي المدارس االبتدائية بمدينة 
 :حيث تم صياغة التساؤل الرئيسي على النحو التالي، المسيلة
 :سيالتساؤل الرئي
 لمعلمين دى اما مدى تأثير القيادة المدرسية على تحقيق االلتزام التنظيمي ل
 المسيلة؟ مدينةب
                                                           
(1)
، جامعة بسكرة، اإلنسان والمجتمععلوم مجلة ، -المفهوم، األبعاد والنتائج -االلتزام التنظيمي: عبد الرحمن برقوق، هدى درنوني – 
 .  11، ص 0214، ديسمبر 11الجزائر، العدد
(0)




        اإلطــار المنهجي للــدراســةـــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــــــالفصل األول      
 :التالية فرعيةالتساؤالت الوانطالقا من هذا التساؤل نستنبط 
 مدينةما األنماط القيادية السائدة داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين ب :األولالتساؤل 
 :تحته التساؤالت الجزئية التالية وتندرج ؟ المسيلة
داخل المدرسة من وجهة  النمط القيادي الديمقراطي (ممارسة)استخدامما مستوى  -1
 المسيلة؟نظر المعلمين بمدينة 
داخل المدرسة من وجهة  النمط القيادي األوتوقراطي (ممارسة) استخدامما مستوى  -0
 المسيلة ؟نظر المعلمين بمدينة 
داخل المدرسة من وجهة  النمط القيادي الفوضوي (ممارسة) استخدامما مستوى  -1
 ؟ المسيلةنظر المعلمين بمدينة 
وتندرج تحته  ؟المسيلة مدينةلمعلمين بدى اما مستوى االلتزام التنظيمي ل :التساؤل الثاني
 :التاليةالتساؤالت الجزئية 
 ؟المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا العاطفيما مستوى االلتزام  -1
 ؟المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا المستمرما مستوى االلتزام  -0
 ؟المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا المعياري ما مستوى االلتزام  -1
لمعلمين دى اما واقع العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي ل :التساؤل الثالث
 :تحته التساؤالت الجزئية التالية وتندرج ؟المسيلة مدينةب
لدى  تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية على االلتزام التنظيميمستوى  ما -1
 ؟المسيلةلمعلمين بمدينة ا
لدى  على االلتزام التنظيمي الداخليةتأثير العوامل المتعلقة بالبيئة مستوى  ما -0
 ؟المسيلةلمعلمين بمدينة ا
لدى  على االلتزام التنظيمي بخصائص الوظيفةتأثير العوامل المتعلقة مستوى  ما -1
 ؟المسيلةلمعلمين بمدينة ا
 على االلتزام التنظيمي (الراتب)الفردبخصائص تأثير العوامل المتعلقة مستوى  ما -4
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لدى  على االلتزام التنظيمي بالهيكل التنظيميتأثير العوامل المتعلقة مستوى  ما -5
 ؟المسيلةلمعلمين بمدينة ا
 في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين هل توجد فروق دالة إحصائيا   :الرابع التساؤل
 وتندرج تحته ؟(الخبرة ،الرتبة المهنية ،الجنس)للمتغيرات التالية تبعا   بمدينة المسيلة
 :التساؤالت الجزئية التالية
 (األبعاد والدرجة الكلية)في مستوى االلتزام التنظيمي ائيا  هل توجد فروق دالة إحص -1
 ؟(الجنس) لمتغير تبعا   المسيلةبمدينة  لدى المعلمين
 (األبعاد والدرجة الكلية) في مستوى االلتزام التنظيمي هل توجد فروق دالة إحصائيا   -0
 ؟(الرتبة المهنية) لمتغير تبعا   المسيلةبمدينة  لدى المعلمين
 (األبعاد والدرجة الكلية)في مستوى االلتزام التنظيمي  هل توجد فروق دالة إحصائيا   -1
 ؟(الخبرة) لمتغير تبعا   المسيلةبمدينة  لدى المعلمين
بين اختالف أنماط القيادة المدرسية  ا  لة إحصائياهل توجد عالقة د :الخامس تساؤلال
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 :دراسةــيات الـــفرض – 2
 :للدراسة رئيسيةالفرضية ال   
   االلتزام التنظيمي لدى  تحقيق للقيادة المدرسية على يوجد تأثير دال إحصائيا
  .المعلمين بمدينة المسيلة
 :الفرضيات الجزئية للدراسة
 مدينةاألنماط القيادية السائدة داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين ب: الفرضية األولى
 (النمط الفوضوي  -وتوقراطيالنمط األ -النمط الديمقراطي) هي على الترتيب التالي المسيلة
 :الجزئية التالية الفرضيات اوتندرج تحته
داخل المدرسة من وجهة نظر  النمط القيادي الديمقراطي (ممارسة)استخداممستوى  -1
 .هو مستوى مرتفع المسيلةالمعلمين بمدينة 
داخل المدرسة من وجهة  النمط القيادي األوتوقراطي (ممارسة) استخداممستوى  -0
 .منخفضهو مستوى المسيلة نظر المعلمين بمدينة 
داخل المدرسة من وجهة نظر  النمط القيادي الفوضوي  (ممارسة) استخداممستوى  -1
 .منخفض جدا  هو مستوى  المسيلةالمعلمين بمدينة 
هو مستوى المسيلة  مدينةلمعلمين بدى ال مستوى االلتزام التنظيمي :الفرضية الثانية
 :الجزئية التالية فرضياتال اوتندرج تحته، مرتفع
 .متوسطهو مستوى المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا العاطفيمستوى االلتزام  -1
 .متوسطهو مستوى المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا المستمرمستوى االلتزام  -0
 .هو مستوى مرتفعالمسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا المعياري مستوى االلتزام  -1
تعتبر العوامل الشخصية والعوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية من أبرز : الفرضية الثالثة
 .العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة
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لدى  المتعلقة بالبيئة الخارجية على االلتزام التنظيميتأثير العوامل مستوى  -1
 .منخفض هو مستوى المسيلة لمعلمين بمدينة ا
لدى  تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية على االلتزام التنظيميمستوى  -0
 .هو مستوى مرتفع جدا  المسيلة لمعلمين بمدينة ا
لدى  على االلتزام التنظيميتأثير العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة مستوى  -1
 .هو مستوى متوسطالمسيلة لمعلمين بمدينة ا
 على االلتزام التنظيمي (الراتب) تأثير العوامل المتعلقة بخصائص الفردمستوى  -4
 .هو مستوى مرتفع جدا   المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا
لدى  التنظيميتأثير العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي على االلتزام مستوى  -5
 .هو مستوى منخفضالمسيلة لمعلمين بمدينة ا
في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين  توجد فروق دالة إحصائيا  : ةالرابع الفرضية
 اوتندرج تحته (الخبرة ،الرتبة المهنية ،الجنس) :تبعا  للمتغيرات التالية بمدينة المسيلة
 :الجزئية التالية رضياتالف
  (األبعاد والدرجة الكلية)في مستوى االلتزام التنظيمي دالة إحصائيا  توجد فروق  -1
 .(الجنس)لمتغير  تبعا   بمدينة المسيلة لدى المعلمين
 (األبعاد والدرجة الكلية)في مستوى االلتزام التنظيمي  توجد فروق دالة إحصائيا   -0
 .(الرتبة المهنية)لمتغير  تبعا  بمدينة المسيلة لدى المعلمين 
 (األبعاد والدرجة الكلية)في مستوى االلتزام التنظيمي  توجد فروق دالة إحصائيا   -1
 .(الخبرةلمتغير ) تبعا  بمدينة المسيلة لدى المعلمين 
 بأبعادها الثالثة المدرسية أنماط القيادة بين ارتباطيهتوجد عالقة  :الخامسة الفرضية
وااللتزام ( توقراطي، النمط القيادي الفوضوي و النمط القيادي الديمقراطي، النمط القيادي األ )
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 :الـــدراســـةوع ـوضـاب اختيار مـأسب – 3
ألي باحث في أي مجال أسباب تدفعه الختيار موضوع معين دون غيره من 
 .فمنها ما هو موضوعي ومنها ما هو ذاتي ،المواضيع
  :األسباب الذاتية -1 - 3
، سمح لي بمالحظة ئية في إطار عقود ما قبل التشغيلعملي في المدرسة االبتدا -
وبالتالي فتح لي المجال لدراسة  ،حجم العمل الملقى على عاتق القيادة المدرسية
 .هذا الموضوع
 .تنظيمالوهو علم اجتماع  تخصصيارتباط هذا الموضوع بمجال  -
القيادة المدرسية وأثرها  ودراسة موضوعالرغبة الذاتية والميل الشخصي لمعالجة  -
 .على تحقيق االلتزام التنظيمي لمعلمي االبتدائي
محاولة  إلىمما دفعني  ،نخفضم للمعلمينشعوري بأن مستوى االلتزام التنظيمي  -
 .نخفاضاالهذا أسباب  والتعرف على دراسة
 تعلقأن الموضوع يمكن دراسته من خالل توفر كل الظروف العلمية سواء ما  -
 (.الجانب النظري أو الجانب الميداني ب) 
 :األسباب الموضوعية -2 - 3
 .تحقيق االلتزام التنظيمي علىتوضيح أثر القيادة المدرسية  -
، فأغلب الدراسات تتجه المتعلقة بالقيادة داخل المدرسة وجود نقص في الدراسات -
وكذلك المؤسسات ذات الطابع  ،إلى دراسة المؤسسات الصناعية واالقتصادية
 .وهي مؤسسة هامة في المجتمع ،اإلداري مع تغيب المدرسة
من خالل الممارسات  ،الرغبة في معرفة أراء المعلمين حول واقع قطاع التعليم -
 .والتي تنعكس بصورة مباشرة على انضباط المعلم والتزامه ،القيادية للمدراء
 وبالتالي إثراء ،على فرضيات الدراسةخدمة البحث العلمي، من خالل اإلجابة  -
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 :ا منـــتستمد هذه الدراسة أهميته: أهـــــميــــة الــــدراســــة – 4
وكذلك االرتقاء  ،أهمية المعلم والدور الذي يلعبه في تحقيق أهداف المدرسة  -
 .بالمجتمع
 تربويا   الفاعلين بهاو  ،أهمية الدور الذي تلعبه القيادة المدرسية في االرتقاء بالمدرسة  -
داريا    . وا 
تنبع أهمية الدراسة في وضع مقاييس محددة لمعرفة مستوى االلتزام التنظيمي   -
 . للمعلمين
تستمد الدراسة أهميتها كذلك من طبيعة االلتزام التنظيمي الموجود لدى المعلمين   -
 .هذا االلتزام ياتالمسيلة، ودرجة تأثير القيادة المدرسية على مستو  مدينةب
ية وااللتزام متغيري القيادة المدرس تتناولوجود شح في الدراسات المماثلة والتي   -
 .، خاصة على مستوى الجزائرالتنظيمي
، وكذلك في دارسون في مجال القيادة المدرسيةيستفيد الباحثون والأن كما يمكن   -
من النتائج والتوصيات التي ستقدمها هذه الدراسة لتكون  ،مجال االلتزام التنظيمي
 .نقطة انطالق لدراسات وبحوث أخرى 
 :أهــــداف الــــــدراســـــــة – 5
دى إلى معرفة أثر القيادة المدرسية على االلتزام التنظيمي لتسعى هذه الدراسة 
 :عنه أهداف فرعية تتمثل في  تتفرع، علمين بمدينة المسيلة كهدف رئيسيلما
 .الكشف على األنماط القيادية السائدة داخل المدرسة  -
 .المسيلة مدينةمعرفة مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين ب  -
  .المسيلة مدينةالوقوف على أبعاد االلتزام التنظيمي المتبعة من قبل المعلمين ب  -
 مدينةمستويات االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بالعوامل المؤثرة في أبرز تبيان   -
 .المسيلة
 .األنماط القيادية وتأثير ذلك على مستويات االلتزام التنظيمي فاختال مدىإبراز   -
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 :األســـاسيـــة للــــدراســــة الـــمـــفاهيم – 6
 :الـــمـــفاهيم األســـاسيـــة -6-1
 :ادةــــالقي -6-1-1
 :ةــلغ
ويسوقها من ، يقود الدابة من أمامها مأخوذة من كلمة قاد، يقود، قود فالقيادة "
ومنها قادة  بمعنى الخضوع، ومنها االنقياد القود من األمام والسوق من الخلف، فخلفها
 .(1) "وهو جمع قائد
 :اصطالحا
هي القدرة على معاملة الطبيعة البشرية أو على التأثير :" (أحمد زكي بدوي )يعرفها
بطريقة تضمن بها  ،في السلوك البشري لتوجيه جماعة من الناس نحو هدف مشترك
بمعنى آخر فبدون القيادة ال تتمكن الجماعة من  ،طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم
 (0)". تعيين اتجاه سلوكها أو جهودها
مي نشاط ايجابي يقوم به الشخص بقرار رس"القيادة على أنها (المنيف)وعرف 
، ويشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف تتوفر فيه سمات وخصائص قيادية
  (1) ."بالقدر المناسب وعند الضرورة  ، أواضحة وبوسيلة التأثير واالستمالةو 
 ريك مجموعة من الناس باتجاه محددعملية تح: "بأنها القيادة (الطالب)عرف  كما
 (4) ."وذلك بتحفيزهم على العمل باختيارهم  ،ومخطط
تلك العملية التي "  يقصد الباحث بالقيادة في هذه الدراسة بأنها: التعريف اإلجرائي للقيادة
 المعلمينعلى من أجل التأثير  المدراء في المدارس االبتدائية بمدينة المسيلة،يقوم بها 
 ".وتحفيزهم ألداء مهامهم بشكل أفضل 
                                                           
(1)
 .171 ، ص1991لبنان،  بيروت، ،صادر دار، 1، ط11الجزء ، لسان العرب: ابن منظورجمال الدين  – 
(0)
 .124ص ، 2007 ،مصر ،، اإلسكندرية1ط ،دار الفكر الجامعي ،المدير الناجح :عبد الرحمن دمحم العيسوي – 
(1)
 .151، ص1981 ،الرياض، السعودية ر،، دار العلوم للطباعة والنش1ط -المفاهيم واألسس والمهام -اإلدارة : إبراهيم عبد هللا المنيف – 
(4)
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 :مفهوم اإلدارة المدرسية -6-1-2
وقبل تناول  ،(المدرسة -اإلدارة )اإلدارة المدرسية مصطلح مركب من مصطلحين 
 .هذا المفهوم وجب التطرق إلى تعريف مصطلح اإلدارة أوال  
  :اإلدارة لـــغة
( Ad)واألصل الالتيني للكلمة هو (Administration) من اللفظتقت كلمة إدارة اش
تأدية "ى المصطلح كامال  وبذلك يكون معن ،(Serve)بمعنى (Ministrare)و (To)بمعنى 
وهذا هو المعنى  ،عمل باإلدارة يقوم بخدمة اآلخرينأن من ي، وذلك على أساس "الخدمة
 (1) .اللفظي للكلمة
  :اإلدارة اصطــالحـــا 
، والتنسيق وعملية لتحقيق التعاون  ،، وعلم وفنمهنة:" بأنها (النصر أبو)ويعرفها 
بين الموارد البشرية والمالية والمادية المتاحة والممكنة، إلنجاز األهداف المخطط لها 
 (0)".بصورة رشيدة 
أنها العملية التي يمكن ب: عرفت موسوعة العلوم االجتماعية األمريكية اإلدارةو 
الناتج المشترك ألنواع :"وتعرفها أيضا  بأنها". طتها تنفيذ أمر ما واإلشراف عليهبواس
 ".الذي يبذل في هذه العملية  ودرجات مختلفة من الجهد اإلنساني
، وتنقسم هذه الوظيفة على تنفيذ األشياء عن طريق اآلخرين" :بأنها( آبلي) وعرفها
 (1)" .إحداهما التخطيط أما األخرى فهي الرقابة :األقل إلى مسؤوليتين أساسيتين
الذي  النهجتلك الطريقة أو  " :بأنها اإلدارة الباحث يعرفو  :التعريف اإلجرائي لإلدارة 
من وذلك  ،مداء المهام الموكلة إليهألاالبتدائية في مدينة المسيلة  رساالمد مدراء يتبعه
 ."5002/5002 وهذا في الموسم الدراسي جميع العمليات اإلدارية المتاحةاستخدام خالل 
 :اإلدارة المدرسية اصـــطالحــا
مجموعة من العمليات التنفيذية :" اإلدارة المدرسية على أنها (الزبيدي)حيث عرف
بقصد توفير المناخ  ،والفنية التي يتم تنفيذها عن طريق العمل اإلنساني الجماعي التعاوني
الذي يساعد على حفز الهمم وبعث الرغبة في العمل النشط  ،الفكري والنفسي والمادي
                                                           
(1)
 .1،ص 1984، دار النهضة العربية، القاهرة، مصر،(عربي انجليزي،) واإلدارةمعجم مصطلحات التنظيم : كمال دمحم علي – 
(0)
 .01، ص0227، ايتراك للنشر والتوزيع،القاهرة،مصر، 1،طإدارة منظمات المجتمع المدني: مدحت دمحم أبو النصر – 
(1)
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من أجل حل المشكالت وتذليل الصعاب حتى تتحقق  ،، فرديا  كان أم جماعيا  المنظم
 (1)".أهداف المدرسة التربوية واالجتماعية كما ينشدها المجتمع 
كل نشاط يتحقق من ورائه األغراض :" اإلدارة المدرسية بأنها (الفقي)وعرف 
رة وفق نماذج محددة ومختا المدرسية، ويقوم بتنسيق وتوجيه الخبرات ا  فعاال  التربوية تحقيق
  (0) ."من قبل الهيئات العليا 
مجموعة من العمليات الوظيفية تمارس بغرض تنفيذ مهام  :"بأنها (مصطفى)وعرفها
 ،تهم وتقويمها تنسيق ورقابة مجهوداعن طريق تخطيط وتنظيم و  ،مدرسية بواسطة آخرين
 (1)".هذه الوظيفة بالتأثير في سلوك األفراد لتتحقق األهداف ىوتؤد
مية وهي جزء من الوحدة القائمة بتنفيذ  السياسة التعلي:" على أنها (البدري )وعرفها
، ويقوم على رأسها مدير مسؤوليته التوجيه نحو أداء رسالة المدرسة وتنفيذ اإلدارة التربوية
 (4)".اللوائح والقوانين التعليمية التي تصدر من الجهات ذات العالقة 
الكل المنظم الذي تتفاعل أجزاؤه داخل المدرسة :" أنهابوتم تعريف اإلدارة المدرسية 
، وفلسفة تربوية تضعها الدولة ورغبة في إعداد تفاعال  ايجابيا  وفق سياسة عامةوخارجها 
دارة المدرسية ليست المدير ، واإلمع أهداف المجتمع والصالح العام الناشئين بما يتفق
كون من مدير المدرسة ومعاونيه من ولكنها جهاز يت ،من يرأس العمل المدرسي وحده
وكل حسب مسؤوليته ومهامه  ،الوكالء والمعلمين ورواد الفصول واإلداريين والفنيين
حيث يعمل الكل في دائرته وفي روح من التعاون والمشاورة على نجاح  ،ومتطلبات عمله
 (5)".العملية التعليمية 
 :التعريف اإلجرائي لإلدارة المدرسية
ممارسة  إدارة وتسيير المدارس االبتدائية بمدينة المسيلة، من خاللطريقة  هي
من  ،مرسهاتالميذ مد كفاءة ، ورفع مستوى مللمهام اإلدارية بغرض تطوير معلميه راءالمد
 .خالل استثمار الموارد المادية والبشرية وحسن تنظيمها
                                                           
(1)
مجلة الدراسات والبحوث  ،دور اإلدارة المدرسية في الحد من ظاهرة التسرب المدرسي: منصور مصطفى والذهبي إبراهيم – 
 .117، ص 0214، فيفري 5جامعة الوادي، الجزائر، العدد  ،االجتماعية
(0)
 .22، ص 4991، منشورات جامعة قار يونس، بنغازي، ليبيا،المعاصرةاإلدارة المدرسية : عبد المومن فرج الفقي – 
(1)
 .08، ص 0229، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، األردن، 1، طةاإلدارة التربوية المعاصر: حامد سليمان – 
(4)
، كلية التربية األساسية مجلة الفتح، اإلدارة المدرسية ومهام تحقيق أهداف المرحلة االبتدائية :نبيل محمود شاكر، شهاب أحمد عكاب – 
 .14، ص 0214، 12، العدد 12جامعة ديالي، العراق، المجلد 
(5)
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 :ــــوم االلـــــــتزام التنظيميمفهــــــــــــــ -6-1-3
 : االلتزام لغة 
 (1)".عليه المداوميعني  يفارقه، والمالزم للشيء بمعنى ال يءيعني العهد ويلزم الش"
الشخص تجاه   أي شئ يتعهد به:" بأنه (Oxford)وعرف كذلك في المعجم االنجليزي 
 (2)".الغير بحيث يشعر من خالل التعهد بذلك بالمسؤولية 
 :االلتزام التنظيمي اصطالحا
ع أهدافها بالمنظمة وتطابق أهدافه م يمثل ارتباط الموظف" تعريفه بأنهفقد تم  
كلما زاد  ،، ويعني ذلك أنه كلما زادت خدمة الفرد في المنظمةبشكل متزايد عبر الوقت
 ،(1). "طه بها اارتب
تماثل قيم الفرد ومعتقداته وأهدافه مع قيم  ":تنظيمي كذلك بأنهويعرف االلتزام ال
لى بذله ألقصى جهد مستطاع لتحقيق أهدافها والمحافظة  ،ومعتقداتها وأهدافهاالمؤسسة  وا 
 (4)". على العضوية فيها
بق الفرد مع مؤسسته وارتباطه قوة تطا" :االلتزام التنظيمي على أنه (بورتر)ويعرف 
 :من بينها ،حديد االلتزام التنظيمي، ووضح ثالث صفات لها تأثير في تبها
  بقبول أهداف المؤسسة وقيمهااالعتقاد القوي. 
  االستعداد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المؤسسة. 
 5) .الرغبة القوية في المحافظة على استمرار عضويته في المؤسسة) 
                                                           
(1)
 .114صمرجع سبق ذكره، : جمال الدين ابن منظور  – 
(0)
 – Oxford, Worked Power Dictionary, for Learner of English, Oxford, New York. Academic Press, 
3002, P114.  
(1)
 – Samuel Hamilton Adams :The Relationships Among adult Attachment General Self-disclose, and 
Perceived Organizational Trust, Unpublished desertion of doctor of human development. Faculty of The 
Virginia Polytechnic Institute and State University, February3002,P 32. 
(4)
مجلة جامعة األنبار  -دراسة تحليلية آلراء العاملين في المعهد التقني باألنبار  ،التنظيمي العوامل المؤثرة في االلتزام: مخلص الجميلي   – 
 .292، ص 2142، 9، العدد 1، العراق، المجلد - للعلوم االقتصادية واإلدارية
 -
(5)
 Lymon M Porter and Others, Organizational Commitment, Job Satisfaction and Turnover Among 
Psychiatric technicians, Technical Report No.16, Journal of Applied Psychology, University Of California, 
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 :عريف اإلجرائي لاللتزام التنظيميالت
 المسيلة تجاه مدارسهم ون بمدينةهو درجة الوالء واالهتمام التي يبديها المعلم " 
في بذل مجهودات والرغبة ( أخالقيا أو عاطفيا أو استمراريا)سواء كان هذا االلتزام 
 ".إضافية لتحقيق األهداف اإلدارية والتعليمية المسطرة من قبل القيادة المدرسية 
 :ياري ــزام المعـــااللتمفهوم  -6-1-4
 :االلتزام المعياري اصطالحا
من خالل التمسك بقيم  ،االلتزام األدبي والشخصيتعبير عن "  :حيث عرف بأنه      
 (1)".وأهداف المنظمة ويكون ناتج عن التأثر بالقيم االجتماعية والثقافية والدينية 
به الموظف تجاه االلتزام والبقاء في  اإلحساس الذي يشعر"ويقصد به كذلك  
ويعزز هذا الجانب الدعم من قبل المنظمة للعاملين فيها، وسماح المنظمة لهم  ،المنظمة
يط ورسم السياسات العامة ، والتخطفعالة واإليجابية في وضع األهدافبالمشاركة ال
 يء، ويحمل االلتزام المعياري نظرة أن العاملين يعتقدون أن البقاء في المؤسسة شللمنظمة
 (0)."أخالقي وصحيح يجب عمله 
 :ياري ــزام المعــالتعريف اإلجرائي لاللت
بمدينة  المدرسة االبتدائيةيرتبط به معلم الذي خالقي األعقد اللتزام و ذلك االهو "
على ومدى تأثير ذلك  ،بأهمية الرسالة التعليمية التي يقوم بها عند شعوره المسيلة




                                                           
(1)
 ،دراسة اختباريه في كلية اإلدارة واالقتصاد –العالقة بين السلوك األخالقي للقيادة وااللتزام التنظيمي : جواد راضي وعبدهللا حسن  – 
 .441، ص2144، 24، العدد 7جامعة القادسية، الكويت، المجلد  ،لة الغري للعلوم االقتصادية واإلداريةمج
(0)
مجلة دراسات للعلوم  ،دور االلتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي األردني: أحمد بني عيسى ورياض أبازيد – 
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 :لمــالمعمفهوم  -6-1-5
 :المعلم اصطالحا
وهو  ،جزء من األجهزة المنفذة لرسالة التعليم في المجتمع:" ويعرف على أنه
العلمية والخلقية ألبناء العامل األول واألساسي والقائم على نقل المعلومات والمعارف 
 .(1)"، ويتم ذلك ضمن المدرسة المجتمع
معظم المواد الدراسية المربي الذي يقوم بتدريس كل أو :" وهناك من عرفه 
، ويرتكز دوره في تهيئة الظروف ثة األولى من المرحلة االبتدائيةلألطوار التعليمية الثال
حسي والديني و التعليمية للتلميذ بهدف متابعة نموه العقلي والبدني والجمالي وال
 .(0)"االجتماعي والخلقي
ف تالميذ في أحد الصفو يقوم بتربية وتعليم ال:" ويعرف المعلم كذلك بأنه الذي 
 (1) ."، من خالل تدريس المواد المختلفة في ذلك الصف األولية من المرحلة االبتدائية
 :للمعلمالتعريف اإلجرائي 
أكاديميا ويمارس مهنة التدريس في  وا عدادا   هو ذلك الشخص الذي تلقى تكوينا  "
طرف وزارة التربية  من حسب المنهاج المقرر ،المدرسة االبتدائية الحكومية الجزائرية
، ولمختلف ارف للتالميذ حسب المقرر الدراسيويقوم بنقل المعلومات والمع الوطنية،
إلى ، وينقسم المعلمون ى نهاية مرحلة التعليم االبتدائيالسنوات من مرحلة التحضيري إل




                                                           
(1)
 .581، ص 1971، الهيئة المصرية للكتاب، مصر، معجم العلوم االجتماعية: إبراهيم مدكور – 
(0)
 .281، ص 2111، مصر ،الدار المصرية اللبنانية ،4ط ،معجم المصطلحات التربوية والنفسية: حسن شحاتة، زينب النجار – 
(1)
ملحقة سعيدة الجهوية، المركز الوطني للوثائق التربوية،  –مصطلحات ومفاهيم تربوية  –المعجم التربوي  :فريدة شنان وأخرون  – 
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 :فاهيم المشابهة لمصطلحات الدراسةالم -6-2
 :للقـــيـــادة المفاهيم المشابهة -6-2-1
 :اإلدارة -أوال 
أنها مجموعة من العمليات التنفيذية " أنها: لإلدارة تعريفات كثيرة ومتعددة من بينها
بقصد توفير  ،التي يتم تنفيذها عن طريق العمل اإلنساني الجماعي التعاوني ،والفنية
المناخ النفسي والفكري والمادي الذي يساعد على حفز الهمم وبعث الرغبة في العمل 
حتى  ،من أجل حل المشكالت وتذليل الصعاب ،  كان أم جماعيا النشط المنظم، فرديا  
 (4)".تتحقق أهداف المدرسة التربوية واالجتماعية كما ينشده المجتمع 
تتصل بالجوانب  حيث أن اإلدارة ،واإلدارة في المهنةويكمن االختالف بين القيادة 
 .، في حين تختص القيادة بالجوانب النفسيةالفنية واإلدارية
حيث أن القيادة واإلدارة متالزمتان، ال يمكن أن تعمل أي منها بفاعلية دون 
األهداف االتجاه و  ، فالقيادة تحدداإلدارة تبقى الوسيلة، و األخرى إذ أن القيادة أصبحت هدفا  
، وترفع المعنويات وتدفع الموظفين إلحداث تغييرات فعالة، بينما تعمل واإلستراتيجية
من خالل األساليب التخطيطية والتنظيمية والرقابية من أجل تحقيق هذا  ،اإلدارة كوسيلة
مما يؤكد أن كالهما مكمل  واإلدارة تعمل على تنفيذها، ،تزنةالتوجه المطلوب وبطريقة م
 (2) .لآلخر
إن ما تتميز به اإلدارة عن القيادة هو أن اإلدارة تعنى بالجوانب التنفيذية التي 
أما القيادة  ،لبشرية الالزمة للعملية التربويةتوفر الظروف المناسبة واإلمكانيات المادية وا
، والقائد هنا لكي ينجح ينبغي أن يجمع بين الغايات البعيدة واألهداف الكبرى فتتعلق ب
 (1) .التنفيذية والغايات في ارتباطها بالطرق وأساليب التنفيذاألمور 
 
                                                           
(1)
 .27، ص2118األردن، ، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 4، طاإلدارة المدرسية الفعالة: واصل جميل المومني – 
(0)
 .114، ص 4999، آفاق لإلبداع للنشر واإلعالم، الرياض، السعودية، تطور الفكر المعاصر: إبراهيم عبد هللا المنيف – 
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 :الرئــــاســة -ثانيا 
تمد قوتها من الهيئة المعينة وتس ،عيينوهي التي نحصل على قيادتها عن طريق الت
، وقد تكون هذه مصالح في جميع الهيئات واإلدارات، ومن أمثلتها رؤساء اإلدارات واللها
، وقد تكون سلبية تقوم بالعمليات ذات فلسفة وسياسة وبرنامج واضحي أ ،الرئاسة دافعة
 (4) .اإلدارية والروتينية فقط
فالرئاسة هي مفروضة على المرؤوسين وفق التنظيم الرسمي الذي يحدد مراكز 
لتعليمات لقا  ، فالرئيس يؤدي عمله وفتويات اتخاذ القرار بطريقة رسميةالسلطة ومس
المحددة  تقوم على أساس االختصاص والنظم وعالقته بأفراد الجماعة، واللوائح الموضوعة
  .من طرف السلطة الرسمية
ع حيث يمكن للرئيس أن يكون قائدا  إذا مارس سلطته على مرؤوسيه بطريقة اإلقنا
، ونظرا  العتماد الرئيس بصفة عامة في تعامله مع والتأثير ليكسب رضاهم وتعاونهم
فإن أسلوبه الرئاسي يغلب عليه تحكيم النظام واللجوء إليه  ،مرؤوسيه على قوة السلطة
 .كمصدر عقوبة وجزاء
احه في كسب ثقة مرؤوسيه في حالة نج ،قائدا  إداريا  فقط ويعتبر الرئيس اإلداري 
قناعهم إذا  إداريا   بقدراته وتحقيق التعاون بينهم، وعلى العكس ال يعتبر الرئيس قائدا   وا 
بمرؤوسيه على العالقات التنظيمية الرسمية واعتمدت بصفة أساسية انحصرت عالقته 
بالمعنى  والنتيجة هو أنه ليس كل مدير أو رئيس إداري يعتبر قائدا   ،على أوامر السلطة
 (2) .لما تم ذكره سابقا الصحيح وفقا  
 :الزعـــامــــة -ثالثا 
الكاريزمية في شخصية مجموعة الخصال الزعامية أو "  :وتعرف الزعامة بأنها
طتهم عن رضا ، وتحقيق أهدافه بواسه من التأثير البالغ على مرؤوسيهوالتي تمكن ،القائد
 ." ، وقناعتهم بأنها أهدافهم الخاصةوطيب خاطر من جانبهم
                                                           
(1)
 .21، ص 2117، ديوان المطبوعات الجامعية، قسنطينة، الجزائر، الصناعي في الجزائراإلشراف والتنظيم : يوسف عنصر – 
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القيادة، وأن ما يميزها  عريف أن الزعامة هي شكل من أشكالويتبين لنا من هذا الت
باالعتماد  ،لكبير من التأثير الذي يمارسه الزعيم على تابعيهعن القيادة هو ذلك القدر ا
، بغض النظر عن على إقناعهم بأداء ما يطلبه منهمعلى تأثيره الشخصي وقدرته 
 (4).المبرر
تركيب متوازن من : " بأن الزعامة هي (أنطونيو غارمشي)نقال عن " رشوان" وذكر
تستطيع الطبقة أن تتجاوز مرحلة الدفاع عن  ا، فيهيادة السياسية والفكرية والروحيةالق
 (2) ."مصالحها الخاصة لتصل إلى مرحلة توحيد كل الفئات االجتماعية األخرى 
 :فاهيم المشابهة لإلدارة المدرسيةالم -6-2-2
 :اإلدارة التــربـــــوية -أوال 
التعليمي واإلطار العام  اإلدارة التربوية إحدى نقاط التالحم القوي بين النظام إن
إليها النظام التعليمي ستند يعلى اعتبار أن أهداف التربية والمبادئ التي  ،للمجتمع
دارته ، عن سائر مؤسسات الدولة وتنظيمها يمكن تقريرها بمعزل من األمور التي ال ،وا 
شتراك في وضع السياسات والنشاطات العديدة المطلوبة لتأمين وتوجيه وهي أيضا اال
 (1) .الموارد البشرية والمادية نحو تحقيق أهداف المؤسسة التربوية
كما أن اإلدارة التربوية هي منظومات وعمليات ونماذج وعالقات وقواعد تشغيل 
بغرض تحقيق أهداف متوازنة خالل فترة محددة  ،الموارد المتاحة للمنظمات التعليمية
والبشرية والمادية والنقدية، والتي يجب أن  يات الفنية والتعليميةنوتشمل هذه المواد اإلمكا
غل عن طريق التخطيط المحكم والرقابة المانعة بالمعدالت واألنماط التي تضمن نجاح تتش
 (4) .التربية والتعليم
                                                           
(1)
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، وتمثلها الدائرة السياسية بوية هي النظام التربوي بشكل عامإن وحدة اإلدارة التر 
من خالل رسم السياسة التربوية بما  ،بوزارة التربية والتعليملمعروفة التعليم وا لة عنو المسئ
سن التشريعات والقوانين ، و للدولة أو النظام السياسي القائمينسجم مع السياسة العامة 
، وتلي اإلدارة التربوية في المسؤولية التربوية، وتخطيط التعليم، وتحديد الميزانيات
 (1) .والتخطيط واإلشراف اإلدارة التعليمية
 :اإلدارة التعليــمية -ثانيا 
األعمال والمسؤوليات العليا في الجهاز التعليمي " :حيث اإلدارة التعليمية تعني
 السلم التعليميو وضع المناهج و  ،وتحديد األهداف العامة ،التخطيطوالالمركزي ك المركزي 
مدادها بالقوى  ،المدرسيةتقديم المساعدة الفنية والمادية لإلدارة و متحانات، مواعيد االو  وا 
 (0)."رة المدرسية لضمان سالمة التنفيذواإلشراف والرقابة على اإلدا ،البشرية الالزمة
، وهو عضو في مجلس الوزراء ومهمته تنسيق واإلدارة التعليمية يرأسها وزير
المحلية ى تنفيذ السياسة واإلشراف عل ،سياسة التربية والتعليم مع السياسة العامة للدولة
مباشرة أو من خالل أجهزة اإلشراف والقيادات اإلدارية والهيئات الفنية  ة، إما بطريقللتعليم
 (1).التابعة له
أو  دارة التعليمية هي ترجمة لألفكارأن اإلب، يمكن القول ومن خالل ما تم تناوله
والتيارات يرات االجتماعية واقع، كما أنها أداة توجيه للتغالفلسفات إلى النظريات أو 
الشر، باإلضافة إلى أنها عامل أساسي لتحقيق األهداف القومية الثقافية نحو الخير أو 
ضطالع باألدوار االجتماعية واالقتصادية والسياسة التي تترجم ، لالداد النشءوذلك بإع
 .لك األهدافــعن ت
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(0)
، ص 2118، دار المسيرة للطباعة والنشر، عمان، األردن، 1ط ،-النظرية والتطبيق -اإلدارة والتخطيط التربوي : دمحم حسنين العجمي – 
14.  
(1 )
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 :لمشابهة لاللــتزام التنــظــيميالمفاهيم ا -6-3-1
 :الـوالء التنظــيمي -أوال 
يرى بعض الباحثين بأن الوالء وااللتزام مترادفان ولهما نفس المعنى والمضمون 
 حقيق كل من أهداف الفرد والمنظمةيساهم بشكل كبير في ت ،فكالهما يمثل اتجاها  ايجابيا  
طع أهداف فكالهما يعبر عن تقا ،فبالنسبة لهؤالء أن لاللتزام بعد واحد يشترك مع الوالء
 (4) .وقيم المنظمة
فكرة  وهناك باحثين يرون بأن الوالء وااللتزام مختلفين حيث يعبر الوالء عن
ام بأعمال معينة ، أما االلتزام فهو الشعور الذي يدفع الفرد للقياإلخالص واالرتباط والتعلق
وعليه فإن استخدام المصطلح كمرادف  ،، إذ قد يكون االلتزام قسري لتحقيق هدف محدد
ر عن قوة االلتزام وكذلك ينبع من فالوالء يعب ،لمصطلح الوالء يكون بسبب التقارب بينهما
 (2) .االلتزام الشعوري والمعياري بسبب تقارب القيم واألهداف
 :الرضــا الوظــيفي -ثانيا 
إذ أن األول متغير حركي إن الرضا الوظيفي وااللتزام التنظيمي مفهومان متباينان، 
يرتبط  الوظيفيفالرضا  ،تغير بتغير خبرات الفرد في العمل، وبتغير خصائصه الذاتيةي
، أما االلتزام التنظيمي فيعبر عن بمشاعر الفرد وأحاسيسه تجاه العمل الذي يشبع حاجاته
خاصة ، فالمشاعر البصفة عامة واالرتباط بها ككل االستجابة اإليجابية تجاه المنظمة
 ت بالنسبة لعالقة الفرد بالمنظمةبااللتزام التنظيمي تنمو ببطء ولكن بثبات مع مرور الوق
سريع لجوانب معينة في بيئة ويعكس رد فعل  ،  بينما الرضا الوظيفي يعد مقياسا  أقل ثباتا
 (1) .، وقد أشير إلى أن الرضا عن العمل يسبق االلتزام فيهالعمل
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، رسالة - دراسة ميدانية بشركة سونلغاز ورقلة -العالقة بين اتجاهات الموظفين نحو المهنة وااللتزام التنظيمي : حمزة معمري – 
 .82، ص  2118ماجستير، غ م، تخصص علم النفس التنظيم والعمل، جامعة الجزائر، 
(0)
مجلة ، دراسة ميدانية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي -أثر العدالة التنظيمية وعالقتها بااللتزام التنظيمي : نماء جواد العبيدي – 
 .81، ص2142، 21، العدد 7تكريت، العراق، المجلد  جامعة ،تكريت للعلوم اإلدارية واالقتصادية
(1)
مجلة العلوم ، تصور مقترح لتفعيل االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بالمدارس الثانوية بمنطقة الفراونية الكويت: منيرة عوض الرشيدي – 
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 :الروح المعنوية -ثالثا
نفس المجال يعملون في  لتفاعل جماعة من األفرادبر الروح المعنوية نتاج جماعي تتع
بحيث  ،ة، وهنا يقترب مفهوم الروح المعنوية من الروح الجماعيبقصد تحقيق نفس الهدف
بقصد تحقيقها ويتعاونون في سبيل ذلك  ، وينشطون جميعا  تكون أهداف الجماعة واحدة
، ومن هنا بين الفرد ومنظمته وارتباطه بها بينما يعبر مفهوم االلتزام على قوة التطابق
 :ح االختالف بين هاذيين المفهومينيمكن توضي
  في حين يركز مفهوم الروح ام على درجة ارتباط الفرد بالنظميركز مفهوم االلتز ،
 .الفرد إلنجاز أهدافه من خالل إشباع حاجاتهالمعنوية على رغبة 
 في حين أن االلتزام لدى األفراد يعني ارتفاع أدائهم إن وجود الروح المعنوية ، 
  .ال يرتبط بدافعية وأداء األفراد
  في حين أن االلتزام ، بصعوبة البناء وكذلك سريعة الهدمتتميز الروح المعنوية
 (4) .المعنوية دائما تسبق االلتزام، كما أن الروح يتصف بالثبات
 :االنتماء -رابعا 
لما له  ي تسعى جميع المنظمات إلى تحقيقهأحد األهداف اإلنسانية الذ نتماءاالإن 
حيث يساعد على استقرار العمل  ،الفرد والمنظمة في الوقت نفسه علىمن آثار إيجابية 
فالعديد من الدراسات  ،فضال  عن تنمية الدوافع اإليجابية لدى العاملين وزيادة رضاهم
يشير إلى مدى اإلخالص والوالء  حيث ،االنتماء التنظيميمفهوم العربية واألجنبية تناولت 
المنظمة التي يعمل هداف ألوانعكاس ذلك على تقبل الفرد  ،ا الفرد تجاه عملهمالتي يبديه
 (2) .وتفانيه ورغبته القوية وجهده المتواصل لتحقيق أهدافه ،بها
واالنتماء بعض الفروق بين االلتزام  (لطيفة خضر)عننقال  " نعموني"كما لخص 
  :يمكن توضيحها فيما يلي
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 رسالة ماجستير -دراسة ميدانية بمؤسسة تونيك  -عند عمال الدوريات  التنظيمي باالحتراق النفسيعالقة االلتزام :وردة العزيز – 
 .11، ص 2119غ م، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية، جامعة بوزريعة، الجزائر، 
(2)
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 في  ،يركز االنتماء على عضوية الفرد في جماعة ما واالندماج فيها والتوحد معها
ليشمل فكرة أو موضوع أو شخص أو حتى  ،حين يتجاوز االلتزام هذا المعنى
 .الجماعة التي ينتمي إليها الفرد
 بينما يركز ، جبكما يهتم االلتزام بالمشاعر والرابطة الوجدانية والطاعة والوا
 .يشمل االنتماء ويطوره ، وبالتالي فإن االلتزاماالنتماء على العضوية
  لرسمية التي تربط الفرد االلتزام على العواطف وكذلك على الجوانب احيث يركز
 (4) .، بينما يركز االنتماء على جماعة يكون الفرد متقبال  فيهابالجماعة
 :ــمدخل النظـــري للــــدراســـةالــ –7
 :مـنظــرية الـظــن
تستهدف القيام بعمليات تخطيط وتسيير  ،باعتبار القيادة المدرسية منظومة متكاملة 
وتقويم للموارد البشرية والمادية المتاحة للمدرسة، والتوصل إلى مجموعة من القرارات التي 
أن  هذا المنطلق ارتئ الباحث، ومن ى تحقيق األهداف المرجوة بفاعليةيؤدي تطبيقها إل
تأتي نظرية النظم و ، سيةنظرية النظم كمدخل نظري لتفسير مكونات القيادة المدر يتبنى 
سواء التقليدية أو  ،في إطار النظريات الحديثة التي تقوم على أساس نقد النظريات السابقة
أن  عتباراب( العمل واإلنسان)ألن كل منهما ركز على أحد متغيري التنظيم  ،السلوكية
أنه نظام مفتوح يتفاعل مع  علىلتنظيم في نظرية النظم ارى التنظيم نظام مقفل، بينما ي  
جزاء التي يتكون النظام من مجموعة من األو  ،ستمرارهال البيئة المحيطة به وذلك ضمانا  
  :بعضها البعض وهيمع لها عالقة وثيقة 
   لـذا مـن أهــم  ،نفـــذا  أو م   إن الجــزء األساســـي فــي النظــام هـو الفـرد سـواء كـان قائــدا
 .األمور التــي تعالجهــا النظريــة هـي حوافــز الفــرد واتجـاهاتــه
 إن لكــل منظمـة فلسفتهـا الخاصـة بهـا وتكــون حسب نوعـيـة النشــاط : فـلسفــة النظــام
 (0) .الذي تقــوم بـه وحسـب الخـدمـات التـي تقدمهـا للبيئـة الخارجيـة
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غ م، تخصص علم النفس  أطروحة دكتوراه، ،واتساقها وعالقتها بااللتزام التنظيمي في مرحلة التغيير التنظيمي القيم: مراد نعموني – 
 .411ص ، 2112العمل والتنظيم، جامعة الجزائر، 
(0)
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 للمنظمة تنظيميالمخطط الوهـو :  هيكــل النظــام. 
 التــــي تحـكـم المنظمة اإلجراءات وهــي اللوائـح والقوانيـن أو :اإلجـــراءات والقواعـد، 
 .وتبيــن طبيعــة نشاطهـــا االقتصـادي أو االجتماعــي
 الرسميـــة تطـلبـاتهـــا ونقصــد بـه تكنـولـوجيـا العمـل وم: المستــوى الفنــي والتكنولـوجــي
ويجــب أن يكون تصميمهــا يتماشـــى مع التركيبــــة  ،والعـمليــات اآلالت :مثــل
 .السيكولـوجيــة للبشر
 فالتـنظيــم الرسمــي هــو ترتيــب الهيكــل التنظيمـــي : التنظيــــم الرسمــي وغـيــر الرسمــي
فــي  مـــي فيعـتبــر هــو اآلخــر جزء مهوما يتبعــه من مناصــب، أمــا التنظيــم غـير الرسم
ويتمـثل فــي أنمــاط العـالقــات بيــن المجمـوعـــات وأنمــاط تفاعـلهـــم مـع  ،النظــام
  .بعـضهــم البعـــض
 :لنظرية النظماألجزاء والوظائف األساسية  -
 :تالمدخال -أ 
تحتاجها المنظمة من البيئة وتشمل كافة اإلمكانيات والطاقات والموارد التي 
لوجيا إلى غيرها من مثل المواد الخام والعمالة والتكنو  ،(االجتماعية والسياسية)الخارجية 
 (1) .تؤثر في بناء التنظيم وتحديد األهداف واالستراتيجياتوالتي  ،المدخالت
مقوماتها األساسية وتحدد غايتها، وعلى  للقيادةوهذه المدخالت هي التي تعطي 
مدى جودتها يتوقف نجاح أو فشل النظام المدرسي بأكمله، وتضم هذه المدخالت 
 :مات الفرعية أهمهامجموعة من النظم والمعلو 
 وتمثل المهمة األساسية للمدرسة، والتي تتلخص : رسالة المدرسة وفلسفتها وأهدافها
ونشر الثقافة التربوية الحديثة في  ،والبرامج المخططة عادة في تقديم الخدمة التعليمية
المجتمع، أما فلسفة المدرسة فتعبر عن التوجه العام لها ونوع الخدمة المقدمة 
لتالميذها، وتعطي هذه الفلسفة تصورا  عن أهداف التنظيم المدرسي وقيمه ومعاييره، 
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محددة توجه النشاطات  إلى غايات ،فحين نجد أن أهداف المدرسة هي ترجمة لرسالتها
 .والجهود
 والسياسات تعني هنا المبادئ التي تدعم قواعد العمل وتساعد :  السياسات العامة
على تحقيق أهداف المدرسة بنجاح، وهي عادة مكتوبة لالهتداء بها في اتخاذ 
القرارات، في حين أن التشريعات تتضمن القوانين واألنظمة واللوائح واإلجراءات 
  .في التنظيم المدرسيالمتبعة 
  وهي كل العناصر والطاقات البشرية الموجودة في المنظومة المدرسية  :البشريةالموارد
  .من مدراء ومعاونين، وهيئات تدريسية، وتالميذ، ومستخدمين
 باألبنية التعليمية المتاحة مثلوهي التي ترتبط  :الموارد واإلمكانات المالية والمادية :
والمكتبات والتجهيزات الخاصة باألثاث  ،والمعدات العلمية والعمليةالتجهيزات 
 .المدرسي
 التي تساعد المدرسة في أداء عملها،وهي كل الخدمات  :منظومة الخدمات اإلضافية 
رشادية ورياضية وغيرها) ومن أهمها   .(...خدمات صحية وا 
 والسياسات العامة  وتختص بأساليب العمل واألهداف :المنظومة المعلوماتية الفرعية
 .واتخاذ القرارات
 وهو المورد الذي تتحرك عليه كل الموارد األخرى داخل المنظومة اإلدارية  :الوقــت
  (1) .للمدرسة
 :(عمليات التحويل) اإلداريةالعملية  -ب 
في هذه المرحلة يتم تحويل المدخالت إلى مخرجات مختلفة في صورة سلع 
من تخطيط وتنفيذ  ،النشاطات التي تتم داخل المنظمة أي نعـني بها مجموعة ،وخدمات
المعـدات والتسهيالت لتحويل المواد الخام إلى  ستخداماب ،األفرادالقرارات وتعامل  واتخاذ
  :ونذكر منها ما يلي (0) .سلع وخدمات
 ورسم  د الغايات والوسائل ووضع البرامجحيث يتم من خالله تحدي :التخطيط
 .السياسات وتحديد الميزانيات
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 .21،21، ص ص 2111، دار السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 4، طإدارة النظم التعليمية للجودة الشاملة: ضياء الدين زاهر - 
(0)
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 ويتم من خالله تقسيم األعمال وتوزيعها، وتحديد المسؤوليات والصالحيات  :التنظــــيم
 .وطرق االتصال بين العاملين والتنسيق بينهم
 حيث يتم من خاللها التفاعل بين الرئيس والمرؤوسين والمواقف القيادية :القيادة، 
وتحفيزهم على العمل  ،والتعرف على احتياجاتهم بحيث يتم توجيه المرؤوسين
 .بفعالية
 لقياس مدى مطابقتها للخطة  ،حيث يتم من خاللها تقويم النتائج وتقييمها :الرقــابــة
 (1) .ومعالجة القصور واالنحرافات داخل المنظمة ،الموضوعة
 :المخرجات -ج 
المخرجات  عتبارا ، ويمكن ة للمدخالت بعد مرورها بالعملياتوهي الصورة النهائي
 لذي يتمثل في تزويد جميع العناصراو ، المدرسية القيادةلعام من منظومة هي الهدف ا
عمليات المنظومة  التي تساعدهم على تنفيذ ،البشرية بالمعلومات والمهارات واالتجاهات
تربية التالميذ ومساعدتهم على التوافق والحياة السوية مع  على ، وأيضا  بكفاءة وفعالية
وبذلك تعد المخرجات بمثابة المحصلة النهائية الملموسة لكل تفاعالت  ،مجتمعهم
هناك عدة مخرجات  وعموما   ،المجتمع المحلي والتي تعود للبيئة أو ،ونشاطات المنظومة
 :تتمثل في اآلتي المدرسة مخرجاتو ، ألي نظام إداري 
   وكل ما يتصل بها من إجراءات)ات القرارات والسياسات واالستراتيجي). 
   تالميذ مزودون بمعارف ومهارات وقيم مرغوبة واتجاهات إيجابية. 
   عناصر بشرية قادرة على النمو الذاتي والتنمية المهنية المستمرة. 
   أداء محسن لألفراد والجماعات الصغيرة في التنظيم المدرسي. 
   خطط لتطوير المدرسة. 
   0) .مزيد من الخبرات والمعلومات اإلدارية ) 
عني يقد  ،هي كل شخص يغادر المدرسة في سن معينة ومخرجات المدرسة
 .ومخرجات نهائية ارتدادية، وهناك مخرجات عام في المستوى الثقافيأو الهبوط ال رتفاعاال
                                                           
(1)
دراسة ميدانية بوالية ميلة، رسالة  - تهم التربويةكماليات في تسيير مؤسسااإلدارية لدى مدراء اإل متطلبات الممارسة: نورة العايب – 
 .78، ص 2118ماجستير غ م، تخصص أنماط التكوين، قسم علم النفس، جامعة قسنطينة، 
(2)
مجموعة العربية للتدريب والنشر، ، ال4ط،-أصول نظرية وقضايا معاصرة  -إدارة المدرسة وإدارة الفصل : ياسر فتحي الهنداوي – 
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 :التغذية العكسية -د 
عن طريق  ،تستخدمها المنظمة لقياس مدى ما تحقـق من أهدافهي الطريقة التي 
رصد ردود األفعال اإليجابية والسلبية، الداخلية والخارجية على المخرجات، بهدف التعلم 
وتصحيح األخطاء، وتكون هذه المعلومات الجديدة جزء من المدخالت في العمليات 
 (1).المستمرة
 :بيئــة المنــظومـة -و 
فعاليتها وتمثل قيودها التي تتفاعل فيها المنظومة، وتؤثر على أدائها و وهي البيئة 
 :وهي صنفان
 فيها جوانب إنسانية وجوانب مادية تقع خارج حدود المنظومة :بيئة خارجية ،
 .(حضرية –ريفية  )كمنطقة 
 0) .تقع داخل حدود المنظومة المدرسية :بيئـة داخـلية) 
من خالل  ،حسب نظرية النظم لموضوع الدراسةالخلفية النظرية ويمكن توضيح 
 :الشكل التالي








 .المدرسية القيادة عناصر النظام المفتوح في تفسيريوضح : (01(شكل رقم ال
 
 .29، ص 4991مصر  ،القاهرة ،دار الكتب المصرية ،المدخل إلى تكنولوجيا التعليم: أحمد منصور: المصدر
                                                           
(4)
، سلسلة منشورات تقويم مدى فعالية برنامج اإلدارة العليا للقيادات التربوية في وزارة التربية والتعليم األردنية: أحمد الخطيب وآخرون – 
 .22، ص 4998المركز الوطني لتنمية الموارد البشرية، عمان، األردن، 
(0)
دراسة ميدانية  - واقع ممارسة مدير المدرسة للعالقات اإلنسانية من وجهة نظر معلمي ومديري المدارس االبتدائية : نوال بوضياف  – 
لبعض مدارس مدينة المسيلة، أطروحة دكتوراه،غ م، قسم علوم التربية، تخصص إدارة وتسيير تربوي، كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية 






Inputs   
 
 عمليات خاصة               
 المدخالت والمخرجات         
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 :الــــدراسات الــــسابــقـــة لـموضـوع الـدراسة – 8
 .الباحث في دراستهستخدمها التي ايوضح الدراسات السابقة ( 01)جدول رقم 
 الدراسات املتعلقة بالقيادة املدرسية
 السنة نوع الدراسة العنوان املؤلف الرقم
10 
بشير  عبدهللا 
 الرشيدي
ألانماط القيادية املدرسية في املرحلة املتوسطة في دولة الكويت وعالقتها بالوالء 





شحادة   موافق
 العجارمة
ألانماط القيادية السائدة لدى مديري املدارس الخاصة وعالقتها بمستوى جودة 






       مكفس   
نمط القيادة في إلادارة املدرسية وعالقته بالرضا الوظيفي ألساتذة التعليم الثانوي 








دراسة تطبيقية على قوات ألامن  ،عالقة الالتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخلية














مسحية مقارنة على الضباط دراسة )املناخ التنظيمي وعالقته بااللتزام التنظيمي  
العاملين باإلدارة العامة للتدريب والحراسات وإلادارة العامة للمناطق ألامنية بوزارة 







قيادة التغيير لدى مديري املدارس الابتدائية في دولة الكويت وعالقتها بااللتزام 




 درنوني هدى  18
دراسة ميدانية بمؤسسة )دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الالتزام التنظيمي 




 الدراسات املتعلقة بالقيادة املدرسية والالتزام التنظيمي
10 
سعيد بن دمحم 
 الغامدي
النمط القيادي ملدير املدرسة وأثره على الالتزام التنظيمي للمعلمين باملدارس 




 الزهراني  مريم 01
رياض القيادة إلابداعية للمديرات وعالقتها بااللتزام التنظيمي للمعلمات في دور 





عذاب   هادي
 سلمان
دور ألانماط القيادية املعاصرة في تحقيق الالتزام التنظيمي، دراسة تحليلية ألراء 
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 :الدراسات المتعلقة بالقيادة المدرسية -1–8
 :الدراسات العربية -أوال  
 : المعنونة بــ( 5000)دراسة عبدهللا بشير الرشيدي  :الدراسة األولى
األنماط القيادية المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة الكويت وعالقتها بالوالء 
 .التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم
 .األردن ،جامعة الشرق األوسط ،كلية العلوم التربوية ،التربية رسالة ماجستير في
حيث تمثلت أهداف الدراسة في هدف رئيسي : كالتالي أهداف الدراسةوجاءت 
وهو الوقوف على األنماط القيادية لمديري مدارس المرحلة المتوسطة في دولة  ،ووحيد
 .الكويت وعالقتها بالوالء التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم
 :التالية األسئلةوسعت الدراسة لإلجابة عن 
ولة الكويت من السائدة لمديري المدارس المتوسطة في دما األنماط القيادية المدرسية  -
 ؟نظر المعلمينوجهة 
ولة الكويت من وجهة ما مستوى الوالء التنظيمي لدى معلمي المرحلة المتوسطة في د -
 ؟نظر المعلمين
ذات داللة إحصائية بين درجة ممارسة األنماط القيادية  ارتباطيههل توجد عالقة  -
 ؟لمينت وبين الوالء التنظيمي للمعلمديري المدارس في المرحلة المتوسطة في دولة الكوي
هل توجد فروق ذات داللة إحصائية في العالقة بين درجة ممارسة األنماط القيادية  –
ولة لمديري المدارس ومستوى الوالء التنظيمي للمعلمين في المرحلة المتوسطة في د
 ؟الكويت تعزى إلى متغير الجنس
لقيادية هل توجد فروق ذات داللة إحصائية في العالقة بين درجة ممارسة األنماط ا –
لة لمديري المدارس ومستوى الوالء التنظيمي للمعلمين في المرحلة المتوسطة في دو 
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هل توجد فروق ذات داللة إحصائية في العالقة بين درجة ممارسة األنماط القيادية  –
في دولة  لمديري المدارس ومستوى الوالء التنظيمي للمعلمين في المرحلة المتوسطة
 ؟يت تعزى إلى متغير المؤهل العلميالكو 
 :الدراسة فكانت على النحو التالي فرضياتأما 
بين مستوى نمط القيادة  (α 0.05 ≥)ال توجد عالقة ذات داللة إحصائية عند مستوى  -
 .المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة الكويت وبين مستوى الوالء التنظيمي للمعلمين
بين مستوى نمط القيادة  (α 0.05 ≥)فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ال توجد  -
المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة الكويت وبين مستوى الوالء التنظيمي للمعلمين 
 .تعزى لمتغير الجنس
بين مستوى نمط القيادة  (α 0.05 ≥)ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى  -
لة المتوسطة في دولة الكويت وبين مستوى الوالء التنظيمي للمعلمين المدرسية في المرح
 .تعزى لمتغير الخبرة
بين مستوى نمط القيادة  (α 0.05 ≥)ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى  -
المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة الكويت وبين مستوى الوالء التنظيمي للمعلمين 
 .تعزى لمتغير المؤهل العلمي
وطبقت ، المنهج الوصفي بغية تحقيق أهدافهواستخدم الباحث في هذه الدراسة 
المرحلة المتوسطة بدولة ي معلما ومعلمة من معلم( 120)الدراسة على عينة مكونة من
 .، وتم اختيارهم بالطريقة القصديةالكويت
وتنقسم إلى جزأين جزء  ،واعتمد الباحث في جمعه للبيانات على أداة االستمارة
، كما تم استخدام وجزء خاص بالوالء التنظيمي ،درسيةخاص باألنماط القيادية الم
المتوسطات الحسابية : من بينها األساليب اإلحصائية التالية في معالجة البيانات
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 الثالث واستخدام االختبار الثنائي لمعرفة داللة االرتباط واالختبار الزائيعن السؤال 
(z.test)  معامالت االرتباطللمقارنة بين. 
 :كما يلي المتوصل إليها فجاءت النتائج أما
حيث بينت نتائج الدراسة أن النمط القيادي الديمقراطي هو السائد بمتوسط حسابي 
وجاء مستوى الوالء التنظيمي لدى معلمي المرحلة المتوسطة في دولة  ،(7.22)بلغ 
إيجابية ، كما أظهرت النتائج إلى وجود عالقة (7.10)بمتوسط حسابي بلغ  الكويت مرتفعا  
 .بين األنماط القيادية والوالء التنظيمي للمعلمين دالة إحصائيا  
في قوة العالقة  ،  كما أشارت النتائج إلى عدم وجود اختالف دال إحصائيا
ووجود  ،االرتباطية بين الوالء التنظيمي ومتغير الخبرة في جميع األنماط القيادية المدرسية
ومتغير المؤهل  يء التنظيمفي قوة العالقة االرتباطية بين الوال اختالف دال إحصائيا  
، بينما لم تظهر الفروق المؤهل العلمي في النمط التسيبي وجاءت الفروق لصالح ،العلمي
 .في فئات الجامعي واألعلى من الجامعي
 : والمعنونة بـــ (5005)افق شحادة العجارمة دراسة مو  :الدراسة الثانية
األنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة وعالقتها بمستوى جودة التعليم من 
ير في اإلدارة والقيادة رسالة ماجست ،المعلمين في محافظة العاصمة عمانوجهة نظر 
 .، األردنالتربوية، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق األوسط
 :الدراسة إلى وهدفت
القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة وعالقتها بمستوى التعرف على األنماط  -
 .جودة التعليم من وجهة نظر المعلمين في محافظة العاصمة عمان
 :الدراسة كاآلتي أسئلةوكانت 
األنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة وعالقتها بمستوى جودة ما  -
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حافظة عمان من وجهة نظر ما مستوى جودة التعليم في المدارس الخاصة التابعة لم -
 ؟المعلمين
بين األنماط القيادية  (α 0.05 ≥) هل توجد عالقة ذات داللة إحصائية بمستوى الداللة -
 ؟س الخاصة في محافظة العاصمة عمانالسائدة ومستوى جودة التعليم في المدار 
بين متوسطات  (α 0.05 ≥) هل توجد فروق ذات داللة إحصائية بمستوى الداللة -
إجابات أفراد عينة الدراسة على مقياس األنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس 
 ؟الخبرة ،المؤهل العلمي ،الخاصة تعزى لمتغيرات الجنس
األكثر مالئمة لهذه منهج بوصفه ال ،واستخدم الباحث المنهج الوصفي اإلرتباطي
وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المدارس الخاصة التابعة  ،الدراسة
( 01.012) وبلغ عددهم ،لمديرية التربية والتعليم الخاص في محافظة العاصمة عمان
 .معلم ومعلمة( 200) تم اختيار عينة عشوائية طبقية بواقع ،معلما  ومعلمة
واستبيان خاص  ،، استبيان خاص باألنماط القياديةأداتي استبيانواستعمل الباحث 
 ، ومن بين األساليب اإلحصائيةليم وتم تطبيقه على أفراد العينةبمستوى جودة التع
، ومعامل طات الحسابية واالنحراف المعياري المتوس: في تحليل البيانات نجد ةالمستعمل
 .(t- test)دي واختبار ، وكذلك تحليل التباين األحااالرتباط بيرسون 
 :النتائج وتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى مجموعة من
أن درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظة عمان لألنماط القيادية من  -
 . السائد هو األوتوقراطي القيدي كانت متوسطة وأن النمط ،وجهة نظر المعلمين
من وجهة  ،الخاصة التابعة لمحافظة العاصمةأن مستوى جودة التعليم في المدارس  -
 .نظر المعلمين كان متوسطا  
من جهة  ،أن مستوى جودة التعليم في المدارس الخاصة التابعة لمحافظة العاصمة -
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األنماط  بين ،(α 0.05 ≥) ذات داللة إحصائية بمستوى الداللةوجود عالقة إيجابية  -
جودة التعليم في المدارس الخاصة في محافظة العاصمة عمان  ى القيادية السائدة ومستو 
 .وفي جميع المستويات
على مقياس األنماط  (α 0.05 ≥) ذات داللة إحصائية بمستوى الداللةعدم وجود فروق  -
 .تبعا  للجنس والمؤهل العلمي ،القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة
على مقياس األنماط  (α 0.05 ≥) ذات داللة إحصائية بمستوى الداللةوجود فروق  -
 .تبعا  لمتغير سنوات الخبرة ،القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة
 :الدراسات المحلية  -ثانيا  
نمط القيادة في اإلدارة : والمعنونة بــ (5001)دراسة مكفس عبد المالك  :الدراسة الثالثة 
ميدانية بثانويات والية  وعالقته بالرضا الوظيفي ألساتذة التعليم الثانوي دراسةالمدرسية 
، جامعة الحاج ة، قسم علم النفس وعلوم التربية، رسالة ماجستير في اإلدارة التربويالمسيلة
 :الدراسة كالتالي أهداف وجاءت ،لخضر باتنة
 .درجة الرضا الوظيفي لدى األساتذةمن  عالتسيير التربوي بما يرفتزويد المشرفين على  -
 .للبحث في العالقة بين النمط القيادي ومتغيرات أخرى لدارسين أمام افتح المجال  -
بحسب بعض المتغيرات  ،معرفة الفروق بين األساتذة في درجة الرضا الوظيفي -
 .لتدريسكالجنس وسنوات التدريس وشعبة ا ،الشخصية والوظيفية
 .معرفة العالقة الموجودة بين النمط القيادي والرضا الوظيفي لدى األساتذة -
 :التالية التساؤالتوحاولت الدراسة اإلجابة على 
بين النمط القيادي للمديرين ودرجة الرضا  ارتباطيههل توجد عالقة  :التساؤل العام
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 :التساؤالت الفرعية
ين ودرجة الرضا بين النمط القيادي الديمقراطي للمدير  ارتباطيههل توجد عالقة  -
 ؟الوظيفي لألساتذة
ين ودرجة الرضا بين النمط القيادي األوتوقراطي للمدير  ارتباطيههل توجد عالقة  -
 ؟الوظيفي لألساتذة
الرضا الوظيفي ين ودرجة بين النمط القيادي الفوضوي للمدير  ارتباطيههل توجد عالقة  -
 ؟لألساتذة
 هل هناك فروق ذات داللة إحصائية في درجة الرضا العام تعزى لمتغير الجنس؟ -
العام تعزى لمتغير سنوات هل هناك فروق ذات داللة إحصائية في درجة الرضا  -
 ؟التدريس
العام تعزى لمتغير شعبة  هل هناك فروق ذات داللة إحصائية في درجة الرضا -
 ؟التدريس
، وطبق أداة االستبيان اعتمد الباحث على المنهج الوصفي ولتحقيق أهداف الدراسة
 أستاذا  من والية المسيلة ممثلين لجميع( 702)لبيانات على عينة قدرت بـــ في جمع ا
المتوسطات الحسابية : التاليةاألساليب اإلحصائية  واستخدم الباحث في دراسته الشعب،
 واختبار  ،وكذلك تحليل التباين األحادي ،ومعامل االرتباط بيرسون ، معياري واالنحراف ال
(t- test). 
 :الدراسة نذكر ما يلي نتائج ومن بين أبرز
 .وجود ارتباط قوي بين النمط القيادي الديمقراطي ودرجة الرضا بأبعاده -
 .وجود ارتباط عكسي قوي بين النمطين الفوضوي واألوتوقراطي بدرجة الرضا -
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باعتبار متغير شعبة التدريس  ،في درجة الرضا العام عدم وجود فروق دالة إحصائيا   -
  .وكذا باعتبار سنوات الخدمة
 :سات المتعلقة بااللتزام التنظيميالدرا -2 – 8
 :الدراسات العربية -أوال  
عالقة االلتزام التنظيمي :" والمعنونة بـــ( 5005) دراسة عبدهللا الثمالي :الدراسة األولى
رسالة  ،في منطقة الرياض دراسة تطبيقية على قوات األمن الخاصة ،ببيئة العمل الداخلية
 .السعودية عة نايف العربية للعلوم األمنية،ماجستير في العلوم اإلدارية، جام
 :إلى وهدفت الدراسة
 .مستويات االلتزام التنظيمي لضباط وقوات األمن الخاصةالتعرف على  -
بمستويات ( الصيغة الرسمية والمركزية)التعرف على عالقة المتغيرات التنظيمية -
 .قوات األمن الخاصة ضباط لدىااللتزام التنظيمي 
األجور، محتوى العمل، فرص الترقية والتقدم الوظيفي ) عالقة المتغيرات الوظيفية  -
بمستويات االلتزام التنظيمي لدى ضباط قوات  ،(إلشراف، جماعة العملالقيادة وا
 .األمن الخاصة
التعرف على مدى اختالف العالقة بين بيئة العمل الداخلية وااللتزام التنظيمي  -
 .باختالف الخصائص الشخصية لضباط قوات األمن الخاصة
 :على النحو التالي أسئلة الدراسةوجاءت 
 ؟ظيمي لدى ضباط قوات األمن الخاصةالتنما مستوى االلتزام  -
بمستويات االلتزام ( الصيغة الرسمية والمركزية)ما عالقة المتغيرات التنظيمية -
 ؟ظيمي لدى ضباط قوات األمن الخاصةالتن
الترقية والتقدم الوظيفي األجور، محتوى العمل، فرص )عالقة المتغيرات الوظيفية ما -
بمستويات االلتزام التنظيمي لدى ضباط قوات  (القيادة واإلشراف، جماعة العمل
 ؟األمن الخاصة
ما مدى اختالف عالقة بيئة العمل الداخلية بمستويات االلتزام التنظيمي لدى ضباط  -
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قدرت بـ  ةعلى عينة طبقية عمدي ليلي،واعتمد الباحث على المنهج الوصفي التح
وتم  ،لهذه الدراسةأعدت  في جمع البيانات استعمال أداة االستبيانوبضابط، ( 700)
المتوسطات الحسابية واالنحراف  :معالجة هذه البيانات باألساليب اإلحصائية التالية
ك تحليل التباين األحادي ، وكذلومعامل بيرسون  ،معياري، ومعامل االرتباط سبيرمانال
 .والرسوم البيانية ،والتكرارات والنسب المئوية وألفا كرونباخ، واختبار شيفه،
 :التالية النتائجوتوصلت الدراسة إلى 
داخل جهاز قوات األمن الخاصة في منطقة الرياض إن مستوى االلتزام التنظيمي   -
 .عالي نسبيا  
وجود عالقة طردية بين الصيغة الرسمية وااللتزام التنظيمي، كما أنه اتضح أن قوات   -
 .الخاصة تتقيد بالصيغ الرسمية إلى حد ما في أداء األعمالاألمن 
لألداء الوظيفي للضباط في قوات  اتضح من النتائج ميل إلى عدم وجود سجل خطي  -
 .األمن الخاصة
أي أنه كلما زادت  ،وجود عالقة عكسية بين مستوى االلتزام التنظيمي والمركزية  -
 .المركزية انخفض مستوى االلتزام التنظيمي
وأن هناك درجة عالية من  ،اتضح وجود جماعة عمل جيدة في قوات األمن الخاصة  -
 .روح الفريق والزمالة بين الضباط
تبين أن أهم متغيرات الصيغة الرسمية الذي له تأثير عالي على االلتزام التنظيمي   -
 .هو مراعاة األنظمة ،لضباط قوات األمن الخاصة
إحصائية بين االلتزام التنظيمي والمتغيرات الوظيفية وجود عالقة طردية ذات داللة   -
 .في قوات األمن الخاصة
الوالء التنظيمي لمعلمي : والمعنونة بــ (5001) دراسة عبد الواحد الزهراني :الدراسة الثانية
تربوية والتخطيط رسالة ماجستير في اإلدارة ال ،المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة التعليمية
 :معرفة إلىوهدفت الدراسة  .، السعوديةالقرى جامعة أم 
معرفة مستوى الوالء التنظيمي لدى معلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة باستخدام   -
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، الراتب الحالة االجتماعية، السن)الكشف عن مدى ارتباط العوامل الشخصية   -
بالوالء لدى معلمي  ،(التدريس التخصص، نصاب ،ة الخدمةمستوى التعليم، مد
 .المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة
، تنوع المهام، أهمية الوظيفة، االستقاللية)فية الوظي الكشف عن مدى ارتباط العوامل  -
بالوالء لدى  ،(التغذية الراجعةعالقات الوظيفة، وضوح المهام، مكافآت الوظيفة، 
 .معلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة
 :على النحو التالي أسئلة الدراسةوكانت 
 :التساؤل الرئيسي
 كيف يمكن تفعيل الوالء التنظيمي لمعلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة التعليمية؟  -
 :التساؤالت الفرعية
 :ليةالوظيفية التا العواملما مدى موافقة معلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة على   -
عالقات ، تنوع المهام، وضوح المهام، مكافآت الوظيفة، أهمية الوظيفة، االستقاللية)
 ؟(التغذية الراجعة ،الوظيفة
 ما مستوى الوالء التنظيمي لدى معلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة التعليمية؟  -
هل توجد عالقة ارتباطيه ذات داللة إحصائية بين مستوى الوالء التنظيمي لدى   -
السن، الحالة )والمتغيرات الشخصية التالية ،معلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة
 ؟ (التخصص، نصاب التدريس،االجتماعية، الراتب مستوى التعليم، مدة الخدمة
هل توجد عالقة ارتباطيه ذات داللة إحصائية بين مستوى الوالء التنظيمي لدى   -
أهمية الوظيفة )الوظيفية  والمتغيرات ،معلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة
التغذية  ،االستقاللية، تنوع المهام، وضوح المهام، مكافآت الوظيفة، عالقات الوظيفة
 ؟( الراجعة
ما هو أكثر هذه العوامل تأثيرا  في والء معلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة   -
 لمنظمتهم التعليمية ؟
ريق أداة ط سحي و االرتباطي، وجمع البيانات عنواستخدم الباحث المنهج الوصفي الم
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االنحدار أسلوب ، بيرسون ، ومعامل االرتباط اختبار مان ويتني :اإلحصائية التالية
 .والرسوم البيانية ،والنسب المئوية، وألفا كرونباخ، والتكرارات (t-test)واختبار ،التدريجي
 :النتائج التاليةوتوصلت الدراسة إلى 
 .يتمتعون بمستوى عال من الوالء التنظيمي معلمو المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة  -
 .دال بين مستوى التعليم والوالء التنظيمي( طردي) يوجد ارتباط موجب  -
، الحالة االجتماعية الراتبالسن، )بين العوامل الشخصية ال يوجد ارتباط دال إحصائيا    -
 .والوالء التنظيمي ،(التخصص، نصاب التدريس ،مستوى التعليم، مدة الخدمة
أهمية الوظيفة، االستقاللية )ية الوظيف العواملدال بين ( طردي)يوجد ارتباط موجب  -
 ،(التغذية الراجعةعالقات الوظيفة، تنوع المهام، وضوح المهام، مكافآت الوظيفة، 
 .والوالء التنظيمي
المعلومات والتغذية العكسية، أهمية الوظيفة، لوالء التنظيمي، أكثر العوامل تأثيرا  في ا  -
من التغيير الذي يطرأ  %22حيث أن هذه العوامل الثالثة تفسر  ،مكافآت الوظيفة
 .على الوالء التنظيمي
المناخ التنظيمي وعالقته : والمعنونة بــ (5006) خالد دمحم الوزاندراسة  :الدراسة الثالثة
حية مقارنة على الضباط العاملين باإلدارة العامة للتدريب ، دراسة مسبااللتزام التنظيمي
سالة ، ر وزارة الداخلية في مملكة البحرينوالحراسات واإلدارة العامة للمناطق األمنية ب
 .، السعوديةالعربية للعلوم األمنية، الرياضمعة نايف ، جاماجستير في العلوم اإلدارية
 :إلى وهدفت الدراسة
في اإلدارة العامة التعرف على طبيعة المناخ التنظيمي ومستوى االلتزام التنظيمي  -
 .واإلدارة العامة للمناطق األمنية ،للتدريب والحراسات
التنظيمي في كل من نوع العالقة السائدة بين المناخ التنظيمي وااللتزام التعرف على  -
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معرفة الفروق ذات الداللة اإلحصائية بين المناخ التنظيمي السائد في اإلدارتين وااللتزام  -
واإلدارة العامة  ،يب والحراساتالتنظيمي لدى المبحوثين في كل من اإلدارة العامة للتدر 
 .للمناطق األمنية
التعرف عل أثر المتغيرات الشخصية في كال اإلدارتين على العالقة بين المناخ  -
 .التنظيمي وااللتزام التنظيمي
في كل من اإلدارة العامة  ،التعرف على النواحي االيجابية في أبعاد المناخ التنظيمي -
لتدعيمها وترسيخها والتعرف على  ،للتدريب والحراسات واإلدارة العامة للمناطق األمنية
 .النواحي السلبية للحد منها
 : فكانت عل الشكل التالي أسئلة الدراسةأما 
اإلدارة ما العالقة بين المناخ التنظيمي وااللتزام التنظيمي في كل من  :التساؤل الرئيسي
العامة للتدريب والحراسات، واإلدارة العامة للمناطق األمنية في وزارة الداخلية في مملكة 
 ؟البحرين
 :التساؤالت الفرعية
إلدارة العامة ما طبيعة المناخ التنظيمي في كل من اإلدارة العامة للمناطق األمنية وا -
 ؟للتدريب والحراسات
إلدارة العامة كل من اإلدارة العامة للمناطق األمنية واما مستوى االلتزام التنظيمي في  -
 ؟للتدريب والحراسات
حول طبيعة المناخ التنظيمي وااللتزام  ،هل توجد فروق في اتجاهات أفراد الدراسة -
إلدارة العامة التنظيمي بين أفراد الدراسة العاملين في اإلدارة العامة للمناطق األمنية وا
 ؟للتدريب والحراسات
يمي حول طبيعة المناخ التنظيمي وااللتزام التنظ هل تختلف اتجاهات أفراد الدراسة -
الدخل  ،، العمرلعسكرية، الوظيفةالرتبة ا:)غرافية التاليةباختالف بعض المتغيرات الديم
ألفراد الدراسة العاملين في اإلدارة العامة  ،(، الخبرةالتعليمي، المستوى الحالة االجتماعية
 ؟إلدارة العامة للتدريب والحراساتللمناطق األمنية وا
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، وقد تم استخدام األسلوب المسحي باحث على المنهج الوصفي التحليليواعتمد ال
، باستعمال أداة االستبيان في ضابطا   (026)والذي بلغ وذلك لقلة مجتمع البحث  ،الشامل
 :وتم معالجة هذه البيانات باألساليب اإلحصائية التالية ،جمع البيانات
ك تحليل ، وكذلعياري، ومعامل االرتباط سبيرمانمالمتوسطات الحسابية واالنحراف ال
والرسوم  ،، والتكرارات والنسب المئويةكرونباخ وألفا، (t-test)واختبار ،التباين األحادي
 .البيانية
 :الدراسة ما يلي نتائجوبينت 
التنظيمي ككل وااللتزام وجود عالقة ارتباطية دالة إحصائيا  بين متغير طبيعة المناخ  -
، مما يشير إلى وجود عالقة طردية %(0)، وذلك عند مستوى معنوية أقل من التنظيمي
 .التنظيمي وااللتزام التنظيمي بين محاور المناخ
أن مستوى االلتزام التنظيمي عال لدى الضباط الذين يرون أن طبيعة المناخ التنظيمي  -
رغم وجود اختالف في طبيعة المناخ ومستوى االلتزام  ،في اإلدارة التي يعملون بها مالئم
بين اإلدارتين لصالح اإلدارة العامة للمناطق األمنية، مما يؤكد على أن تحسين المناخ 
وهذا بدوره يؤدي إلى ارتفاع مستوى  ،التنظيمي يؤدي إلى زيادة الوالء وااللتزام التنظيمي
 .األداء لدى العاملين
قيادة التغيير لدى مديري  :والمعنونة بــ (5005) ة عائشة العوضيدراس :رابعةالدراسة ال
المدارس االبتدائية في دولة الكويت وعالقتها بااللتزام التنظيمي للمعلمين من وجهة 
 ، جامعة الشرق األوسطتخصص اإلدارة والقيادة التربوية سالة ماجستير فير  نظرهم،
 .األردن
الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة قيادة التغيير لدى مديري المدارس  وهدفت
وذلك  ،االبتدائية في دولة الكويت وعالقتها بااللتزام التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم
 :التالية األسئلةمن خالل اإلجابة على 
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ية في دولة الكويت من وجهة ما درجة االلتزام التنظيمي لمعلمي المدارس االبتدائ -
 ؟نظرهم
بين درجة ممارسة مديري  (α 0.05 ≥)مستوى هل هناك عالقة ذات داللة إحصائية عند  -
 ؟التنظيمي للمعلميندرجة االلتزام و  ،المدارس االبتدائية في دولة الكويت لقيادة التغيير
وقد تكونت عينة  ،واستخدمت الباحثة في هذه الدراسة المنهج المسحي االرتباطي
وقد  ،تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية ،معلما  ومعلمة (722)الدراسة من 
التنظيمي ، والثانية استبانه االلتزام األولى استبانه قيادة التغيير :استعانت الباحثة بأداتان
وتم معالجة البيانات إحصائيا  عن طريق المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية 
 .ومعامل االرتباط بيرسون  ،والرتب
 :الدراسة أن نتائجوأظهرت  
درجة ممارسة  مديري المدارس االبتدائية في دولة الكويت لقيادة التغيير من وجهة نظر  -
 .المعلمين كانت متوسطة بشكل عام
وأن درجة االلتزام التنظيمي لمعلمي المدارس االبتدائية في دولة الكويت من وجهة  -
 .نظرهم كان متوسطا  
بين درجة  ،(α 0.01 ≥)مستوى وأن هناك عالقة موجبة ذات داللة إحصائية عند  -
 ممارسة مديري المدارس االبتدائية في دولة الكويت لقيادة التغيير ودرجة االلتزام التنظيمي
 .للمعلمين
بين جميع مجاالت  (α 0.01 ≥)مستوى ذات داللة إحصائية عند وجود عالقات ايجابية  -
 .، وااللتزام التنظيمي للمعلمينقيادة التغيير
 :الدراسات المحلية -ثانيا  
دور الثقافة التنظيمية في : والمعنونة بــ (5002)دراسة هدى درنوني  :خامسةالدراسة ال
 .دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة التنظيميتحقيق االلتزام 
 .جامعة دمحم خيضر بسكرة ،أطروحة دكتوراه في علم االجتماع اإلدارة والعمل
 :الدراسة لتحقيق ما يلي وهدفت
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لدى الفئات  ،الوقوف على مستوى سيادة كل من االلتزام التنظيمي والثقافة التنظيمية -
 .العمالية للمؤسسة الصناعية
 .التحقق من مساهمة القيم التنظيمية في ترسيخ االلتزام التنظيمي بالمؤسسة الصناعية -
 سة الصناعية الكشف عن دور التوقعات التنظيمية في تعزيز االلتزام التنظيمي في المؤس -
الكشف عن دور الممارسات اإلدارية في زيادة مستوى االلتزام التنظيمي بالمؤسسة  -
 .الصناعية
 :الدراسة على النحو التالي أسئلة وجاءت
 :التساؤل الرئيسي
 ؟ما دور الثقافة التنظيمية في تحقيق االلتزام التنظيمي -
 :التساؤالت الفرعية
 ؟تزام التنظيمي بالمؤسسة الصناعيةترسيخ االلما دور القيم التنظيمية في  -
 ؟تزام التنظيمي بالمؤسسة الصناعيةما دور الممارسات اإلدارية في زيادة مستوى االل -
 ؟ام التنظيمي في المؤسسة الصناعيةما دور التوقعات التنظيمية في تعزيز االلتز  -
الهدف من الدراسة ، ولتحقيق بالمنهج الوصفي كمنهج لدراستها ةثواستعانت الباح
، والثاني يقيس األول يقيس الثقافة التنظيمية: نتم االعتماد على استبيان مكون من مقياسي
عامال من عمال  (012)االلتزام التنظيمي، تم توزيعه على عينة عشوائية طبقية مكونة من
 .المؤسسة الصناعية
المركزية والتشتت مقياس النزعة : كما تم استخدام أساليب إحصائية متنوعة مثل
 .وتحليل االنحدار البسيط ،وكذا معامل ارتباط بيرسون 
 :المتوصل إليها النتائج ومن أبرز
 .تعمل الثقافة التنظيمية على تحقيق االلتزام التنظيمي بالمؤسسة الصناعية -
 .سيادة درجة متوسطة للثقافة التنظيمية في المؤسسة الصناعية -
 .لاللتزام التنظيمي في المؤسسة الصناعيةسيادة درجة متوسطة  -
 .مساهمة القيم التنظيمية في ترسيخ االلتزام التنظيمي بالمؤسسة الصناعية -
 .بالمؤسسة الصناعيةعمل الممارسات اإلدارية على زيادة مستوى االلتزام التنظيمي ت -
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 :ادة المدرسية وااللتزام التنظيميالدراسات المتعلقة بالقي - 3 – 8
 :الدراسات العربية -
النمط القيادي لمدير  :والمعنونة بــ (5001)دراسة سعيد بن دمحم الغامدي  :الدراسة األولى
بمحافظة جدة أثره على االلتزام التنظيمي للمعلمين بالمدارس الثانوية الحكومية المدرسة و 
جامعة أم  ،رسالة ماجستير في اإلدارة التربوية والتخطيط، باستخدام نظرية الشبكة اإلدارية
 .السعودية ،القرى 
 :التالية األهداف وسعت الدراسة إل تحقيق
بيان األنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة وفق  -
 .نظرية الشبكة اإلدارية من وجهة نظر المعلمين
التعرف على مستوى االلتزام التنظيمي لدى معلمي المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة  -
 .جدة تجاه مدارسهم من وجهة نظرهم
بيان طبيعة العالقة بين النمط القيادي لمدير المدرسة وفق نظرية الشبكة اإلدارية  -
 .ومستوى االلتزام التنظيمي للمعلمين بالمدرسة
تحديد النمط القيادي الذي يسهم في رفع مستوى االلتزام التنظيمي لدى معلمي المدارس  -
 .الثانوية بمحافظة جدة
 :تاليالدراسة عل الشكل ال أسئلةوجاءت 
ما األنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة وفق  -
 ؟ة اإلدارية من وجهة نظر المعلميننظرية الشبك
جدة تجاه  ما مستوى االلتزام التنظيمي لدى معلمي المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة -
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مديرو المدارس دالة بين األنماط القيادية التي يمارسها  ارتباطيههل توجد عالقة  -
وبين االلتزام التنظيمي لدى معلمي  ،وفق نظرية الشبكة اإلدارية الثانوية الحكومية
 ؟بمحافظة جدةمدارس الثانوية الحكومية ال
حول األنماط  (α 0.05 ≥) مستوى الداللةعند ذات داللة إحصائية فروق هل توجد  -
من وجهة نظر المعلمين وفقا   ،القيادية لمديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة
 ؟(، طبيعة المؤهلالخبرة  المؤهل العلمي،) لمتغيرات الدراسة
حول االلتزام  (α 0.05 ≥) مستوى الداللةعند ذات داللة إحصائية فروق هل توجد  -
وفقا   ،التنظيمي لمعلمي المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة من وجهة نظر المعلمين
 ؟(، الخبرة، طبيعة المؤهلالمؤهل العلمي) لمتغيرات الدراسة
 عينة عشوائيةوطبقت الدراسة على  ،المنهج الوصفي المسحيواستخدم الباحث 
معلما ، باستعمال أداة االستبانة في جمع البيانات مكونة من  (752)مكونة من  بسيطة
وتم تحليل بيانات الدراسة من خالل ، من خالل مقياس بورتر وزمالئه ،زاءثالثة أج
، ومعامل ألفا كرونباخ والمتوسطات لتكرارات والنسب المئويةا: التالية األساليب اإلحصائية
 .بار تحليل التباين أحادي االتجاه، واخت(t-test)، واختبار واالنحرافات المعيارية ،الحسابية
 :التالية النتائجوصل الباحث إلى تو 
أن النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بجدة من وجهة نظر  -
 .المعلمين هو نمط قيادة الفريق
أن مستوى االلتزام التنظيمي مرتفع لدى معلمي المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة  -
 .جدة من وجهة نظرهم
بين متوسطات  (α 0.05 ≥) مستوى الداللةعند ذات داللة إحصائية فروق ال توجد  -
حول األنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية الحكومية  استجابات أفراد عينة الدراسة
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أظهرت نتائج المقارنات البعدية لمتوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد نمط  -
مستوى عند قيادة الفريق وفق ا لمتغير سنوات الخبرة وجود فروق ذات داللة إحصائية 
 .سنوات 1لصالح الذين خبرتهم أقل من  (α 0.05 ≥) الداللة
بين متوسطات  (α 0.05 ≥) الداللةمستوى عند ذات داللة إحصائية فروق ال توجد  -
استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى االلتزام التنظيمي لمعلمي المدارس الثانوية 
 ،المؤهل العلمي) وفقا  لمتغيرات الدراسة  ،ظرهمالحكومية بمحافظة جدة من وجهة ن
 .(طبيعة المؤهل ،الخبرة
موجبة ودالة بين االلتزام التنظيمي لدى معلمي المدارس الثانوية  ارتباطيهوجود عالقة  -
 يادة الفريق  القيادة االجتماعيةق: وكل من األنماط القيادية التالية ،الحكومية بمحافظة جدة
 .(α 0.01 ≥) مستوى الداللةعند القيادة المتأرجحة 
سالبة بين االلتزام التنظيمي لدى معلمي المدارس الثانوية  ارتباطيهوجود عالقة  -
القيادة المتسلطة والقيادة : ل من النمطين القياديين التاليينوك ،الحكومية بمحافظة جدة
 .(α 0.01 ≥) مستوى الداللةعند المتقلبة  
دالة بين االلتزام التنظيمي لدى معلمي المدارس الثانوية  ارتباطيهوجود عالقة عدم  -
القيادة السلبية والقيادة : ل من النمطين القياديين التاليينوك ،الحكومية بمحافظة جدة
 .(α 0.01 ≥) مستوى الداللةعند األبوية 
للمديرات القيادة اإلبداعية : والمعنونة بــ (5007)دراسة مريم الزهراني  :الدراسة الثانية
وعالقتها بااللتزام التنظيمي للمعلمات في دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة من 
جامعة أم  ،رسالة ماجستير في اإلدارة التربوية والتخطيط .وجهة نظر المديرات والمعلمات
 .السعودية ،القرى 
 :الدراسة إلى اآلتي وهدفت
التعرف على العالقة بين القيادة اإلبداعية للمديرات وااللتزام التنظيمي للمعلمات في دور  -
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التعرف على درجة ممارسة مديرات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة للقيادة  -
 .اإلبداعية من وجهة نظر المديرات
على درجة ممارسة معلمات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة لاللتزام  التعرف -
 .التنظيمي من وجهة نظرهن
معرفة درجة إسهام ممارسة مديرات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة للقيادة  -
 .اإلبداعية في درجة االلتزام التنظيمي للمعلمات
 :وتمثلت أسئلة الدراسة فيما يلي
ما هي العالقة بين القيادة اإلبداعية للمديرات وااللتزام التنظيمي  :لرئيسيالتساؤل ا
 ؟مدينة مكة المكرمة من وجهة نظرهنللمعلمات في دور رياض األطفال ب
 :األسئلة الفرعية
ممارسة مديرات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة للقيادة اإلبداعية من  ما درجة -
 وجهة نظر المعلمات ؟
م التنظيمي ما درجة ممارسة معلمات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة لاللتزا -
 ؟من وجهة نظر المديرات
هل توجد فروق ذات داللة إحصائية ببين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول  -
تعزى  ،درجة ممارسة مديرات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة للقيادة اإلبداعية
 ؟(سنوات الخبرة ،المسمى الوظيفي ،المؤهل العلمي)إلى اختالف 
هل توجد فروق ذات داللة إحصائية ببين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول  -
تعزى إلى  ،درجة االلتزام التنظيمي للمعلمات في دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة
 ؟(ت الخبرةاسنو  ،المسمى الوظيفي ،المؤهل العلمي)اختالف 
ذات داللة إحصائية بين درجة ممارسة مديرات دور رياض  ارتباطيههل توجد عالقة  -
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ما درجة إسهام ممارسة مديرات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة للقيادة  -
 ؟رجة االلتزام التنظيمي للمعلمات اإلبداعية في د
رتباطي واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي إضافة للمقارن والمنهج اال
أداة االستبيان ت وطبق ،معلمة (700)مديرة و (12)، وتكونت عينة الدراسة من والتنبؤي 
 .بعد القيادة اإلبداعية للمديرات وبعد االلتزام التنظيمي للمعلمات: مكونة من بعدين
ومعامل ألفا  ،التكرارات والنسب المئوية :ومن بين األساليب اإلحصائية المستخدمة
بار تحليل واخت (t-test)، واختبار الحسابية واالنحرافات المعيارية والمتوسطات ،كرونباخ
واالنحدار  ،مل االرتباط بيرسون واختبار ليفن، واختبار شيفه، ومعا ،التباين أحادي االتجاه
 .المتعدد
 :المتوصل إليها النتائجمن أبرز و 
 بلغت درجة ممارسة مديرات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة للقيادة اإلبداعية -
 .من وجهة نظرهن عالية
بلغت درجة االلتزام التنظيمي لمعلمات دور رياض األطفال بمدينة مكة المكرمة من  -
 .وجهة نظرهن درجة عالية جدا  
بين درجة ممارسة مديرات دور رياض األطفال بمدينة مكة  ارتباطيهوجود عالقة  -
  .درجات االلتزام التنظيمي للمعلماتو المكرمة للقيادة اإلبداعية 
دور األنماط القيادية : والمعنونة بــ (5007)دراسة هادي عذاب سلمان : الدراسة الثالثة
، دراسة تحليلية ألراء عينة من القيادات اإلدارية المعاصرة في تحقيق االلتزام التنظيمي
 .العليا في الشركات الصناعية العراقية
 .العراق ،بغداد ،جامعة سانت كليمنتس ،أطروحة دكتوراه في اإلدارة العامة
 :التالية األهدافو تسعى الدراسة لتحقيق 
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 .تشخيص النمط القيادي السائد ومستوى االلتزام التنظيمي في الشركات قيد الدراسة -
 .تشخيص األنماط القيادية المعاصرة األكثر تأثيرا  في تحقيق االلتزام التنظيمي -
توضيح المضامين والدالالت النظرية والعلمية لألنماط القيادية بالنسبة للمديرين أفراد  -
وذلك في سبيل تعزيز قدراتهم اإلدارية وتحقيق  ،العينة في الشركات الصناعية المختلطة
 .يااللتزام التنظيم
 :اآلتية التساؤالت  وطرح الباحث
العالقة التبادلية بين متغيرات األنماط القيادية المعاصرة في تحقيق االلتزام  ما طبيعة -
 ؟ي المنظمات الصناعية قيد الدراسةالتنظيمي ومتغيراتهم الثانوية ف
 ؟اصرة في تحقيق االلتزام التنظيميما مدى تأثير كل نمط من األنماط المع -
 ؟في الشركات الصناعية قيد الدراسةما مستوى أهمية متغيرات الدراسة  -
فيما يخص متغيرات  ،هل هناك فروق معنوية بين الشركات الصناعية قيد الدراسة -
 ؟الدراسة
مديرا  من ( 12)وبلغت عينة الدراسة ،واعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي
، باستعمال أداة االستبيان العشوائية الطبقيةن طريق العينة ثالثة شركات صناعية ع
النسب : لوسائل اإلحصائية واستخدم الباحث مجموعة من ا، ت خصيصا  للدراسةصمم
، معامل ارتباط سيبرمان حليل العاملي، والتلوسط الحسابي واالنحراف المعياري ا ،المئوية
 .ويلز -، اختبار كروسكل االنحدار الخطي المتعددتحديد معامل 
 :النتائجتوصلت الدراسة إلى مجموعة من و 
عالقة ارتباط ذات داللة معنوية ( التبادلية والتحويلية)حققت األنماط القيادية المعاصرة -
، مما يدل على أن القائد اإلداري ال يمكن أن ها على المستوى الكلي والثانوي نبي في ما
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اعتماد الشركات الصناعية التي شملتها الدراسة على العالقة المتعددة بين متغيرات  -
إذ كان لها مساهمة كبيرة في تدعيم وتعزيز االلتزام التنظيمي  ،األنماط القيادية المعاصرة
 .ومتغيراته
وجود عالقة تأثير ذات داللة معنوية لألنماط القيادية المعاصرة على االلتزام التنظيمي  -
 .إال أن تأثير الكل أكبر من تأثير الجزء حسب نظرية التعاون  ،ويعزى ذلك
 :مناقشة وتقييم للدراسات السابقة - 4 – 8
 :ت االستفادة من الدراسات السابقةمجاال -1 - 4 – 8
 :دة من الدراسات السابقة فيما يلياالستفاتتمثل جوانب  -
ونخص  ،حيث مثلت لنا المرجعية المنهجية التي تم من خاللها بناء فرضيات الدراسة -
القيادة المدرسية وااللتزام التنظيمي  الدراسة بمتغيري بالذكر الدراسة العربية األولى المتعلقة 
النمط القيادي لمدير المدرسة وأثره على االلتزام التنظيمي للمعلمين بالمدارس الثانوية  "
 ."الحكومية بمحافظة جدة باستخدام نظرية الشبكة اإلدارية 
القيادة  الدراسة روكذلك تم االستفادة من الدراسات السابقة في بناء اإلطار النظري لمتغي -
 .عبد هللا الرشيدي ودراسة ،عبد المالك دراسة مكفس: ، ونذكر منهاالمدرسية
لتالية ، من خالل الدراسات اااللتزام التنظيمي الدراسة لمتغيروكذلك بناء اإلطار النظري  -
 .هدى درنوني، ودراسة دراسة خالد دمحم الوزان: 
واألدوات التي يجب االستعانة  ،أفادتني الدراسات السابقة في اختيار المنهج المناسب -
 .بها في الدراسة الميدانية
بنتائج  ومقارنتهادراسته، استفاد الباحث من الدراسات السابقة في تحليل بيانات  -
 .الدراسات السابقة
لتحليل العالقات  ،االستفادة من األساليب اإلحصائية المستخدمة في الدراسات السابقة -
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 :السابقة بالدراسة الحالية عالقة الدراسات - 2 - 4 – 8
والدراسات  ونتناول في هذه العالقة أوجه االتفاق وأوجه االختالف بين هذه الدراسة
 :السابقة وذلك كما يلي
 :دراسة الحالية والدراسات السابقةأوجه االتفاق بين ال - أوال  
حيث الهدف من ن دراسة الباحث والدراسات السابقة من يتتمثل أوجه االتفاق ب
 :فيما يلي الدراسة
ط ممعرفة الن ها، كان هدفالقيادة المدرسيةمتغير المتعلقة بو  السابقة أن أغلب الدراسات -
 .قيادي السائد في البيئة المدرسيةال
 وهي التنظيمي االلتزاممتغير لخاصة باو  ،رابعةمع الدراسة الالدراسة الحالية كما تتفق  -
يادة الق) التي تناولت متغيري الدراسة جميع الدراسات وكذلك مع ،(عائشة العوضي)دراسة 
، وكذلك ستويات وأبعاد االلتزام التنظيميم دراسة من حيث ،(المدرسية وااللتزام التنظيمي
 .موجهة للمعلمينالدراسة من حيث أن 
ادة المدرسية وااللتزام كما تتفق دراسة الباحث مع جميع الدراسات المتعلقة بالقي -
، حيث حاولت جميعها معرفة مدى تأثير النمط القيادي لمدير المدرسة على التنظيمي
 .لمعلمينادرجة التزام 
تم  من حيث أنه ،دراسة (00)دراسات سابقة من أصل  (02)تتفق دراسة الباحث مع و  -
 .البيئة المدرسية داخلتطبيقها 
 ،جميعهادراسة الباحث مع الدراسات السابقة  تتطابق :منهج الدراسة حيثمن أما 
  .ج الوصفي سواء تحليلي أو ارتباطياستخدمت المنهأنها حيث  من
 كل من معمن حيث العينة تشترك دراسة الباحث و  :من حيث العينة المطبقة





        اإلطــار المنهجي للــدراســةـــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــــــالفصل األول      
 تشترك دراسة الباحث مع الدراسات السابقة تقريبا   :من حيث أدوات جمع البيانات
 .وخاصة أداة االستبيان المالحظة، المقابلة،: ي أدوات جمع البيانات كلها ف
تداخل بين بعض األساليب اإلحصائية فهناك  حيث األساليب اإلحصائيةأما من 
ومن بين األساليب اإلحصائية ، للدراسات السابقة واألساليب اإلحصائية لدراسة الباحث
معامل ألفا :)التي يشترك الباحث في استخدامها مع الدراسات السابقة نذكر من بينها
ومعامل  ،اط سبيرمانوالرسوم البيانية، ومعامل االرتب ،كرونباخ، والتكرارات والنسب المئوية
 (.االختبار الثنائي لمعرفة داللة االرتباطبيرسون، 
 :لية والدراسات السابقةأوجه االختالف بين الدراسة الحا - ثانيا  
ث من حتختلف الدراسات السابقة مع دراسة البا: من حيث الهدف من الدراسة
 :خالل النقاط التالية
إلى  القيادة المدرسية بمتغير المتعلقةو  ،(العجارمة)دراسة : حيث هدفت الدراسة الثانية -
وعالقتها بمستوى  ،التعرف على األنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة
 .جودة التعليم من وجهة نظر المعلمين في محافظة العاصمة عمان
فاستهدفت التعرف على العالقة الموجودة بين النمط ( مكفس)دراسة  :أما الدراسة الثالثة -
 .القيادي والرضا الوظيفي لدى األساتذة
 االلتزام التنظيمي ،والمتعلقة بالمتغير التابع( الثمالي)دراسة  :واستهدفت الدراسة األولى -
 .لقوات األمن الخاصة بيئة العمل الداخليةو االلتزام التنظيمي إلى معرفة العالقة بين 
والمتعلقة بالمتغير التابع االلتزام التنظيمي  ،(الوزان)دراسة : الثالثةالدراسة  واستهدفت -
إلى التعرف على طبيعة المناخ التنظيمي ومستوى االلتزام التنظيمي في اإلدارة العامة 
 .للتدريب والحراسات واإلدارة العامة للمناطق األمنية
الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة قيادة  وهدفت (العوضي)دراسة :رابعةالدراسة ال -
التغيير لدى مديري المدارس االبتدائية في دولة الكويت وعالقتها بااللتزام التنظيمي 
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مساهمة القيم التنظيمية في  مدى للتحقق منوهدفت  ،(درنوني)دراسة : الدراسة الخامسة -
 .سسة الصناعيةترسيخ االلتزام التنظيمي بالمؤ 
أما دراسة الباحث فهدفت إلى معرفة تأثير القيادة المدرسية على مستويات االلتزام 
 .التنظيمي للمعلمين
من حيث  ،(عائشة العوضي)اختلفت دراسة الباحث مع دراسة  :من حيث المنهج
، والباحث استخدم المنهج المستخدم، فالباحثة استخدمت المنهج المسحي االرتباطي
 .المنهج الوصفي 
على دراسة المؤسسات حيث اقتصرت الدراسات السابقة  :من حيث مفردات العينة
 :ة من خالل مفردات العينة التاليةالتربوي
 الثانوية ومدراء المرحلة ،، وكذا معلمي المدارس الخاصةأساتذة المرحلة المتوسطة) -
 (.ومعلمات دور األطفال  ،وأساتذة المرحلة الثانوية ،حلة االبتدائيةومدراء المر 
تختلف عن بيئة الباحث  هناك دراسات تم تطبيقها في دول عربية :وكذلك مكان الدراسة -
 .(، العراقالبحرين ،السعودية ، األردن،الكويت:) نذكر منها
الفئات ، و ضباط األمن): بعض العينات مثل الدراسات السابقة علىوكذلك اقتصرت  -
 .(القيادات العليا في الشركات الصناعية  ،الكهربائيةمصنع الكوابل ل يةعمالال
، تم تطبيقها على معلمي غيرها من الدراسات السابقة كونهاواختلفت دراسة الباحث عن  -
 .المرحلة االبتدائية بمدينة المسيلة
الباحثين في  مع أسلوبالمستخدم  أسلوب العينةفيما يخص واختلفت دراسة الباحث  -
، العينة الطبقية ية الطبقيةالعينة العشوائالعينة القصدية، ) :حيث نجد ،السابقةالدراسات 
 كل مندراسة مع  واتفقت ،(العينة الطبقية العشوائية أسلوب المسح الشامل، التناسبية،
ولكن  ،العينة العشوائية البسيطةطبقتا اللتان ، (الغامديسعيد )و( عبد الواحد الزهراني)
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من قبل الباحث فهي أساليب ال برامترية، حيث  المستخدمة األساليب اإلحصائيةأما  -
معامل فريدمان : وهما ،ةالباحث على أسلوبين غير موجودين في الدراسات السابق اعتمد
كولموغروف  اختبار باإلضافة إلى، واختبار ويلكوكسن للمقارنات الزوجية ،الترتيبي
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 .، أنماطها ونظرياتها ةـــــادة اإلداريــــــــالقي :لثــــــــــانيالفـــــــــــــصل ا
 :هــــــــــــــــــــــــــــيدتم
 .أهــــــمية القيـــــــــــــادة اإلدارية -1
 .عنــــــــــاصـــر القيـــــــــادة اإلدارية -2
 .مــــــصـــادر قــوة القيــــــــــادة اإلدارية -3
 .مــــــــــــــكونات السلـــوك القيــــــــــادي -4
 .العوامل المــؤثرة في اختيار أسلوب القيـــادة -5
 .أنمــــــــــــــاط القيـــــادة اإلدارية -6
 .ـــــف القيــــــادة اإلداريةوظـــائ -7
 .أنــــواع القيــــادة اإلداريــة -8
 .في القيادة الحديثة االتجاهاتو نظـــــــــريات ال -9
 .طرق اختيار القـــــــــادة اإلدارييـــــــن -10
 .التــــــدريب على القيـــــــــادة اإلدارية -11
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 :هـــــــــــــــــــــــــيدتم
و يرجع  ،لقد حظي موضوع القيادة باهتمام كبير من جانب المفكرين و الباحثين
ذلك إلى الدور الذي يلعبه العنصر البشري في المؤسسة، و الذي يبرز من خالل 
 لتحقيق الفعالية ،مية و اإلنسانيةمسؤولية القائد في تحقيق التكامل بين الجوانب التنظي
من  ،والوصول إلى األهداف، باعتبار الهدف النهائي للقائد هو تحقيق رؤيته بشكل واقعي
 .من السلوك في إطار الظروف التي يواجههاخالل نمط معين 
والقيادة هي ظاهرة اجتماعية تتعلق بكيفية أداء بعض أعضاء الجماعات ألدوار 
بشكل يؤثر على تحقيق األهداف  ،طار عالقاتهم ببعض أعضاء الجماعةفي إ ،معينة
 .في سياق عملية التفاعل التي تحدث في داخل الجماعة ،الجماعية والفردية
القيادة اإلدارية بتوجيه سلوك األفراد في المنظمات اإلدارية وتنسيق  وترتبط
بغية الوصول بالجماعة إلى تحقيق أهداف المنظمة  ،وموازنة دوافعهم وحاجاتهم ،جهودهم
ويركز أغلب القادة عادة على إيجاد ظروف عمل صحية داخل منظمتهم  ،بكفاءة عالية
للوصول إلى  ،ل التنظيمي مع العنصر البشري ويسعون إلى دمج العناصر التقنية والهيك
كما أن  ،األهداف المخطط لها، ويتأتى ذلك من خالل عملية التأثير على سلوك األفراد
وتأثرها بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية  ،اتساع دور المنظمات وكبر حجمها
 .فرض وجود قيادة فعالة ومؤثرة ،واقتصادية واجتماعية
وكذلك إلى  ،في هذا الفصل إلى المفاهيم القريبة من القيادةوسيتطرق الباحث 
لى أهم العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب القيادة  أهمية ومصادر قوة القيادة اإلدارية وا 
ومداخلها الحديثة  ،اإلدارية وكذلك نظريات القيادة ،وظائف وأنواع القيادة اإلداريةب مرورا  





       أنماطها ونظرياتها ،يادة اإلداريةـــــالق   ـــــــــــــــــــــاني   ل الثــالفص     
 :اإلدارية ادةـــأهمية القي - 1
وفي  ،تعد القيادة ضرورية في كل المنظمات أيا  كان نوع النشاط الذي تقوم به 
جوهر العملية "، فإن القيادة تعد والرقابة ،زيحفتوال ،والتنظيم ،المجاالت اإلدارية كالتخطيط
 .وأنها مفتاح اإلدارة ،اإلدارية وقلبها النابض
 الصدارةالذي أخذ يحتل  في حد ذاته، العنصر البشري  أهميتها منالقيادة تكتسب و 
فسلوك  ،المنظمةالتي تساهم في تحقيق أهداف و  ،بين مختلف العناصر اإلنتاجية األخرى 
كذلك التغير و  ،نظرا  للتغيرات المستمرة في مشاعره وعواطفه ،الفرد من الصعب التنبؤ به
من شأنها أن تؤدي إلى تغير مستمر في والتي  ،المؤسسةفي الظروف المحيطة ب
 ،الحد األدنى المطلوب من الجهود البشرية الالزمة ؤسسةالسياسات وذلك لكي تضمن الم
فيجب أن توفر للعاملين قيادة سليمة وحكيمة تستطيع  ،لتحقيق أهدافها وضمان استمرارها
أجل بذل الجهود الالزمة إلنجاز المهام الموكلة  من ،حفظهم والحصول على تعاونهم
فالقدرة على القيادة سلعة  ،  وقد دلت الدراسات المختلفة على قلة عدد القادة نسبيا إليهم،
 (1) .ال القالئل من أفراد المجتمعإنادرة ال يتمتع بها 
فة جوانب العملية اإلدارية وتتجلى أهمية القيادة في كونها تقوم بدور أساسي في كا
حيث أصبحت  وهي تعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها، ،اإلدارة أكثر فاعليةفتجعل 
ومن هنا جعل علماء  ،حدد على ضوئه نجاح أي تنظيم إداري القيادة هي المعيار الذي ي  
ي معظم وأصبحت تحتل جزءا  بارزا  ف ،اإلدارة من القيادة موضوعا  أساسيا  في دراساتهم
دارة األعمال وعلم النفس اإلداري  ،كتب اإلدارة العامة  (2) .وا 
 (3) :تظهر أهمية القيادة من خالل النقاط التاليةو 
 أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية. 
 أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم واالستراتيجيات والسياسات. 
 تدعيم القوى االيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر اإلمكان. 
                                                           
(1)
القيادة اإلبداعية والمؤتمر السنوي العام الرابع في اإلدارة  ،دور القيادات اإلدارية في التطوير والتنمية اإلدارية :وفيق حلمي األغا –
 .1ص  ،2003أكتوبر  11 -13 ،سوريا ،دمشق ،لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن العربي
(2)
 .111، ص 2002 ،األردن ،عمان ،مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع ،القيادة اإلدارية :نواف كنعان –
(3)
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 السيطرة على مشكالت العمل وحلها، وحسم الخالفات والترجيح بين اآلراء. 
 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. 
  يتخةةذون تنميةةة وتةةدريب ورعايةةة األفةةراد باعتبةةارهم أهةةم مةةورد للمؤسسةةة، كمةةا أن األفةةراد
 (1) .من القائد قدوة لهم
 تستطيع القيادة اإلدارية تحويل األهداف المطلوبة إلى نتائج. 
 توجه القيادة اإلدارية العناصر اإلنتاجية بفعالية نحو تحقيق األهداف. 
 في تحقيق أهداف المنظمة متأثيره بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة. 
  والتةي تةؤثر  ،المنظمة التعامةل مةع متغيةرات البيئةة الخارجيةةبدون القيادة يصعب على
  .بشكل مباشر أو غير مباشر في تحقيق المنظمة ألهدافها المرسومة
  إن تصرفات القائد اإلداري وسلوكه هي التي تحفز األفراد وتدفعهم إلى تحقيق أهةداف
 (2) .المشروع
توفير  من خالل ،التي تقوم بها ومما سبق فإن أهمية القيادة تكمن في المهام واألدوار
فهي تصنع الرؤية  ،المتغيرات واستكمال النجاحللدخول في عصر  ةالمناخ الجيد للمنظم
، وتوفر قواعد العمل وأسس اتخاذ القرارات في عل المرؤوسين يشاركون في تحقيقهاوتج
 وتطور ،وتحفز الموظفين على اإلبداع وتوظف خبراتهم ومعارفهم ،جميع المجاالت
 .ة متجانسة تسمح بالنهوض بالمنظمةنظومقدراتهم وفق م
  :اإلدارية يادةـــاصر القــعن -2
تتضمن عملية القيادة عناصر أساسية، تصبح دراسة أي منها بمعزل عن 
و إلثراء  ،قد يكتنفه الغموض في محاولة الفهم الجيد للقيادة مضلال   ا  أمر  ،العناصر األخرى 
 :فهم القيادة نحاول إلقاء الضوء على مختلف عناصرها
  :دــائـــالق -2-1
تكوينه و أهم عناصر القيادة هو القائد ذاته، خبراته السابقة، أهدافه، طموحاته 
الشخصي، تأهيله العلمي، قدراته ومؤهالته، أساليبه في العمل واتجاهاته بالنسبة لآلخرين، 
                                                           
(1)
 .20المرجع نفسه، ص : لونيدمحم أكرم العد –
(2)
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يمارسها على مرؤوسيه، والوسائل والطرق التي يستخدمها في ذلك وعملية التأثير التي 
 .الخبرة الشخصية ،اإلثابة، اإلكراه، األسس المرجعية للمرؤوسين: ومنها
  :المرؤوسين -2-2
إذ أن تركيب الجماعة وتكوين  ،المرؤوسين عنصر هام في عملية القيادة إن
تتفاعل مع بعضها البعض من ناحية،  ،وخبراتهم ورغباتهم ودوافعهم ،شخصيأفرادها ال
 (1) .كما تتفاعل مع شخصية القائد من ناحية أخرى 
  :فــالموق -2-3
ويتطلب قدرات متطورة من القائد  ،المشكالت وطبيعة العمل وهو يتغير بتغير
 .المختلفة بكفاءةالمواقف  ليتمكن من خاللها من إدارة األفراد التابعين له في
 
  :دفــــاله -2-4
ويعتبر المحرك األساسي للعملية باعتبار أن كل من القائد والتابعين يسعون 
  (2) .عينة سواء كانت مشتركة أو مختلفةلتحقيق أهداف م
من  ،فالهدف األساسي للقيادة هو عملية التوجيه التي يقوم بها القائد نحو مرؤوسيه
، إال أن أهداف التنظيم للتنظيمخالل التأثير فيهم وتوحيد جهودهم، لتحقيق الهدف المنشود 
من هذه ، وهذا التداخل يجعل تحقيق أي هدف داخل مع مجموعات أخرى من األهدافتت
تحقيق الموظفين لألهداف التي  أخرى، فمثال   أهداف يساعد على تحقيق األهداف
ينشدونها تساعد بدورها على تحقيق أهداف التنظيم، وأهداف القائد اإلداري، واألهداف 
  (3). خصية لكل موظفالش
القائد  :هي أساسية عناصر بأن عناصر القيادة تنقسم إلى ثالثويمكن القول 
 :كما يوضحها الشكل التاليعملية القيادة بدورها على التي تؤثر و  ،المرؤوسين ،الموقف
 
 
                                                           
(1)
دكتوراه، غ م، تخصص ، أطروحة الكفايات الالزمة لمديري التعليم في المملكة العربية السعودية وأساليب تنميتها: عبد هللا البطي – 
 .10، ص 2002اإلدارة التربوية، قسم التربية، كلية التربية، جامعة الملك سعود، السعودية،
(2)
 .313 ص ،1889 ،مصر ،2ط ،للنشر شمس عين مكتبة ،واإلدارة التنظيم أصول :زعتر جازية – 
(3)
، اإلتاحة 13كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية، جامعة دمحم بوضياف المسيلة، ص محاضرات في القيادة اإلدارية،: الطاهر مجاهدي – 
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 . يوضح العناصر المؤثرة في عملية القيادة( 22)الشكل رقم           
 .113ص  ،1892 ،السعودية ،لرياضا ،معهد اإلدارة العامة ،مقدمة في اإلدارة :علي دمحم عبد الوهاب :المصدر
 :اإلدارية مصادر قوة القيادة - 3
يتمكن القائد من  ولكي  ،التأثير على اآلخرينفي قدرة التتضمن عملية القيادة 
وتعديل  ،يلزمه مصادر قوة وأدوات ليستخدمها في التأثير على األفراد مهامهممارسة 
 كثيرة منها عناصروتعتبر القيادة نتيجة لتداخل  ،متثالهم لمطالبه ورغباتهاسلوكهم ونيل 
والبيئة المتواجدة فيها المنظمة  ،التنظيموهيكلة  ،يتعلق بالتابعينذلك ما وك ،شخصية القائد
 ،كما توجد هناك مصادر لقوة القيادة ترجع للسلطة وشخصية القائد نفسه ،وضغوط الزمن
ومصدر نابع من الصفات  ،مصدر نابع من المركز الوظيفي ،قوةهناك مصدرين للأن أي 
  .الشخصية للفرد
 (1) :المركز االجتماعي والوظيفيالقوة النابعة من  –3-1
وهذا النوع من القوة ينبع من المنصب الوظيفي  :القوة القانونية أو الشرعية -1–3-1
حيث يحصل ، ، وليس من صفات شخصية يملكها الفردالرسمي بما فيه من سلطة رسمية
نابعة من منصبه الوظيفي تمكنه من إصدار قرارات  ،شاغل هذا المنصب على قوة شرعية
. ملك المديرون هذا النوع من القوة، وعادة ما يبمنح مكافآت أو إنزال عقوباتتتعلق 
 .قوة الشرعية هي قوة المكتب وليست قوة الشخصفإن  ختصارابو 
                                                           
(1)
، دار حافظ للنشر والتوزيع، جدة، السعودية، 4ط -المفاهيم النظريات التطبيقات  - السلوك التنظيمي: عبدهللا الطجم، طلق السواط – 
 .191، ص 2003
 الظروف االقتصادية
 جماعة العمل
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 السياسات األهةداف 
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وة من امتالك القائد ألوامر صرف الحوافز وتنبع هذه الق :قــوة المكافــأة -2–3-1
 أواالنتداب رج الدوام أو ، مكافآت خاكزيادة الراتب)سواء كانت مادية والمكافآت 
أو تكليف بأعمال  ،أو االشتراك في اللجان، شهادات التقدير)أو معنوية ( ياتالترق
 (1).(إضافية
يتطلب من القائد أن يعي القيود  ،فعالو كما أن استخدام قوة المكافأة بشكل مؤثر 
ن يتحقق من استخدامها بشكل معقول ومتوازن، عندما يتحقق الهدف أو  ،التي تحد منها
 ،وليس لمجرد المحسوبية أو إرضاء لبعض الجهات المعينة ،العام والمصلحة المشتركة
 .أو مكافأة لألعمال غير المجدية
اآلخرين بواسطة العقاب أو حجب مسلمات  هي قوة التأثير على :قــوة اإلكــراه -3–3-1
من بين العناصر الدالة على قوة اإلكراه أو  ، وإيجابية إذا لم يخضعوا للسلوكيات المرغوبة
، فصل وجيه رسائل تنبيه، تت الصادرة عن الرئيس إلى مرؤوسيهاالنتقادا ،اإلجبار
بعد المرور  الرتب، إصدار عقوبات مختلفة ومن بينها إسقاط بحسم الروات ،المرؤوسين
 (2) .على المجالس التأديبية
وتتضمن اإلمكانية أو الفرصة المتاحة لألشخاص للحصول  :قوة المعلومات -4–3-1
ات م، وقد ترتبط هذه المعلو ور أو نشاطات معينة داخل المنظمةعلى معلومات حول أم
يستطيع أفراد في مستويات التنظيم  ، فمثال  أو موقعه في التنظيم ،وظيفة الفردتبط بال تر  أو
األدنى مثل السكرتير تجميع معلومات واستخدامها بصورة توفر له قوة أكبر مما تتطلب 
 (3) .وظيفته
ن أجل خدمة م ،ن في المعلومة ويطوعونها لصالحهمفأغلب المدراء يتحكمو 
، فيلجأ تتميز المعلومات بنوع من السرية وفي بعض األحيان ،وتحقيق أهداف المنظمة
واحد ووحيد لألوامر لضمان مصدر  ،المدير لعزل تلك المعلومة عن مرؤوسيه
 .والذي يكون صادرا  عنه هو شخصيا  والمعلومات، 
                                                           
(1)
 .191، ص  المرجع نفسه: عبدهللا الطجم، طلق السواط – 
(2)
   .424 ص ،لبنان ،بيروت ،العربية النهضة دار ،المؤسسات إدارة في الحديثة واالتجاهات المبادئ :بلوط إبراهيم حسن – 
(3)
، صدر عن اإلدارة العامة للتعليم والثقافة باالتحاد األوروبي، القيادة ومشروعات التنمية الريفية: دمحم حلمي نوار، عماد مختار الشافعي – 
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 :القوة النابعة من الصفات الشخصية للفرد -3-2
 هي الخبرة أو المهارة أو المعرفةومصدر هذه القوة  :(التخصص)قوة الخبرة  -3-2-1
مثال  الطبيب  ،ويتميز بها عن غيره من األفراد في مجال التخصص ،التي يمتلكها الفرد
تجعله يقبل بقيادته نتيجة قناعته بهذه الخبرة  ،القوة الفنية على المريض من يمارس نوعا  
 (1) .كذلك مهندس الصيانة الذي يمارس نوعا  من السلطة على العمال الفنيين  ،الفنية
مدى معرفة  يقوم على قوة الخبرة سبق يرى الباحث أن عنصر ماناءا  على وب
كما يمكن لقوة الخبرة أن  ،(الفنية واإلدارية والسلوكية)ومهاراته  ،وخبراته ،وقدراته ،الرئيس
تفسر سبب تمتع القائد المرتقي من المراتب الدنيا للمراتب العليا بإعجاب اآلخرين 
 .وعالج مشاكل موازية نه قام بأعمال مشابهةأفي  ،وتقديرهم
حيث يجب على الشخص أن يتمتع بقدر عالي من المنطق  :قوة اإلقناع -3-2-2
ما يستطيع به أن يؤثر على اآلخرين لقبول توصياته واقتراحاته  ،والحكمة والموضوعية
نجاز األعمال ،على أنها أفضل الحلول والسبل   (2) .لتحقيق األهداف وا 
القدرة التي يمتلكها القائد في إيضاح الطرق التي يتم بها ويعتمد هذا األسلوب على 
 .بأن ما يأمرهم به هو السلوك المطلوب ،إشباع حاجات مرؤوسيه وقدرته على إقناعهم
ويحصل عليها الفرد نتيجة إعجاب تابعيه ببعض  :(اإلعجاب)قوة المرجعية  -3-2-3
بحيث تربطهم وتشدهم إليه نتيجة توافر نوع من السحر أو الجاذبية في  ،صفاته الشخصية
 ومحاكاة ميوله وسلوكياته حيث يسعى التابعيين لتقمص شخصيته ،صية القائدشخ
رغبة في كسب تعاطفه ورضاه، وتوظف قوة  ،أوامرهويرغبون طواعية في االلتزام ب
حيث يتم استخدام  ،والترويج كما هو األمر في اإلعالنات ،المرجعية في عدة مجاالت
أو فنانين ألنهم يمتلكون قوة التأثير على  ،أشخاص مشهورين، سواء رياضيين أو سياسيين
 (3) .الكبيرة  مبسبب شعبيته ،الجماهير
                                                           
(1)
 .110،ص 2004طباعة والتوزيع،عمان، األردن،، دار المسيرة للنشر وال1،طأساسيات علم اإلدارة :علي عباس  – 
(2)
 .191ص  مرجع سبق ذكره، ،المفاهيم النظريات التطبيقات - السلوك التنظيمي: عبدهللا الطجم، طلق السواط – 
(3)
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من  ،حيث تنبع هذه القوة من الصفات الشخصية في القائد :قوة الشخصية -3-2-4
وذلك من خالل االعتقاد والثقة  ،خالل الجاذبية التي يملكها وتعمل على جذب اآلخرين
 (1) .في قدرة وكفاءة القائد في تجاوز الصعاب والعقبات
القدرة على تأمين الموارد الالزمة  :ومن مصادر القوة الناشئة عن هيكلة المنظمة
شغال موقع هام للمنظمة وتسويق منتجاتها، وامتالك الخبرة النادرة ، والمعلومات الهامة، وا 
 : لمصادر األدوات والوسائل التاليةلهذه ا (yukl)الكاتب ويضيف  ،في المنظمة
 بأن السلوك  ،خالل إقناع القائد لمرؤوسيه من ،االستمالة القائمة على الرشد
  .المطلوب يمثل أفضل الطرق إلشباع حاجاتهم
  ثارة الحماس من خالل   .التركيز على قيم ومثاليات التابعيناإللمام وا 
 تغيير قيم ومعتقدات األفراد. 
 تطويع القائد لبيئة العمل وأدواته ووسائله. 
 2) .المشاركة في القرار) 
منها قوة القيادة  يمكن القول أن المصادر التي تنبع ،وبناءا  على ما سبق ذكره
، القسم األول يقوم على أساس القوة القيادية تنقسم إلى قسمين ، حيث أنكثيرة ومتعددة
  ،الموارد والمركز الوظيفي، مثل القوة الشرعية وقوة المكافأة وقوة اإلكراه وقوة المعلومات
، والقسم الثاني يقوم المتاحة للفرد الذي يستخدم القوةوتتحدد على أساس وسائل التأثير 
قناع والمرجعية وقوة واإل، مثل قوة الخبرة س التأثير والصفات الشخصية للفردعلى أسا
واألشخاص المراد التأثير فيهم  ،هي التي تتحكم في قوة التأثير، فدوافع الفرد الشخصية






                                                           
(1)
 .191ص  ،نفسهالمرجع : عبدهللا الطجم، طلق السواط – 
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 .والتأثير للقيادةمصادر القوة يوضح  ( 22) جدول رقم 
 
 .الباحثمن إعداد  :المصدر
 
 :مكونات السلوك القيادي - 4
  :المبادأة واالبتكار والطموح -1– 4
وأكثرهم قدرة  ،فالجماعة تنتظر من القائد أن يكون أكثر األعضاء مبادأة  بالعمل
فهو أول من تتوقع منه الجماعة أن يبدأ بالسلوك ، االبتكار في المواقف االجتماعية على
ومستوى طموحه  ،منه أن يكون أكثر مثابرة وأقوى احتماال  والتصرف كذلك تتوقع الجماعة 
 .أعلى من الفرد المتوسط
  :التفاعل االجتماعي -2– 4
يجابية في  فالجماعة تنتظر من القائد أن يكون أكثر األعضاء مساهمة ونشاطا وا 
التفاعل االجتماعي في شيء أكثر من الوعي االجتماعي وبدرجة أكبر من الذكاء 
  .وحرارة في استجاباته االنفعالية لطفا ،وتنتظر منه أن يكون أكثر  ،االجتماعي
 :السيطرة -3– 4
وعلو المركز  ،قد يكون لدى القائد أكثر من غيره من أعضاء الجماعة في السيطرة
 (1) .والمكانة االجتماعية وتركيز السلطة والقوة في يده
 
                                                           
(1)
 .14، ص 2001، مركز ديبونو لتعليم التفكير، عمان، األردن، -برنامج تطبيقي  -اتخاذ القرار والسلوك القيادي : أمل أحمد طعمة – 
 النابعة من الصفات الشخصية للفردالقوة  القوة النابعة من المركز والوظيفي
تنبع من السلطة الرمسية  :أو الشرعية القوة القانونية
 .وقوة املنصب املشغول
ومصدرها اإلاثبة عن العمل اجليد  :قــوة املكافــأة
 واالمتثال للتوجيهات واألوامر
وهي القدرة على إنزال العقاب عند  :قــوة اإلكــراه
 .خمالفة األوامر والتوجيهات
وهي مدى التحكم يف سرية املعلومة  :قوة املعلومات
 .وتطويعها للتأثري يف التابعني
ومصدرها املهارة الفنية واملعارف اليت  :قوة اخلربة 
 .ميتلكها الفرد ويؤثر هبا على اآلخرين
وتقوم على مدى إيضاح القائد لفكرته  :قوة اإلقناع
 .وكيفية أداء العمل وشحه ملوظفيه
هم وتقوم على إعجاب التابعني بقائد :قوة املرجعية
 .معه وكسب ورضاه وإنشاء عالقة جيدة
وتنبع من هذه القوة من اجلاذبية اليت  :قوة الشخصية
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  :التمثيل الخارجي للجماعة -4– 4
كممثل خارجي للجماعة وكسفير لها لدى الجماعات األخرى وهنا يعمل القائد 
  .واألفراد اآلخرين خارج الجماعة
 :العالقات العامة -5– 4
وهنا يعمل القائد كضابط للعالقات العامة الداخلية بين أعضاء الجماعة بعضهم 
 .وهو يعمل كحارس ورقيب على سالمة التماسك االجتماعي ،ببعض
  :التكامل -6– 4
والقائد يعمل على تحقيق التكامل االجتماعي في جماعته ويعمل على تخفيف حدة التوتر  
 (1).قيادة الجماعية ويعمل على تدعيمهويحترم مبدأ ال ،ويعمل على جمع شمل الجماعة
  :التخطيط والنظام والتنظيم -7– 4
والقائد باالشتراك مع أعضاء الجماعة يضطلع بقدر أكبر من غيره في عملية 
تخطيط السلوك الجماعي للجماعة وتنظيم هذا السلوك وتنسيقه وتوجيهه وتركيز انتباه 
  .األعضاء على الهدف
  :اإلعالم -8– 4
فعن  ،رالجماعة يطلعها على حقائق األمو  كرجل إعالم في هاما   يلعب القائد دورا  
المعلومات منها إلى جماعات  وتنتقل ،طريقه عادة تصل المعلومات إلى أعضاء الجماعة
 .أخرى 
  :التقبل واالعتراف المتبادل بين القائد واألتباع -9– 4
ويشترط أن يعبر عن هذا التقبل واالعتراف والعالقات الوطيدة ومراعاة مشاعر 
  .اآلخرين وأن يترجم هذا كله سلوكيا  
  :التوافق النفسي االجتماعي -12– 4
وتقبله بروح طيبة واالستفادة منه  ،وعدم التأثر بالنقدويرتبط به الثبات والرزانة 
 (2) .واالعتراف باألخطاء والمبادرة إلى إصالحها
 
                                                           
(1)
 .14ص ، المرجع نفسه: أمل أحمد طعمة – 
(2)
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 :العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب القيادة - 5
لقد أكدت جميع النظريات السلوكية أو الموقفية على أنه ليس هناك نمط قيادي هو 
إذ أن هناك متغيرات موقفية تؤثر على فاعلية القائد، منها  ،األفضل واألكثر فاعلية دائما  
ما يتعلق بالقائد نفسه، وبعضها يتعلق بالمرؤوسين، وهناك عوامل تتعلق بالبيئة والموقف 
لتؤثر في  ،وضغوطات الزمن، وهذه المتغيرات تتفاعل مع بعضها البعض باستمرار
 :اختيار النمط القيادي وهي
 :عوامل تخص القائد-1–5
ن االعتبار هو مدى ثقته التي يجب على القائد أخذها بعيمور من بين أكثر األو
إلى القيم التي  إضافة ،، ومدى إمكانية االعتماد عليهم في مواجهة أي موقفباآلخرين
في اتخاذ بعض القرارات  ، فهناك من يؤمن بضرورة إشراك مرؤوسيهيؤمن بها القائد
ال يمنح لمرؤوسيه ثقة كبيرة وال يؤمن بإمكانياتهم  ، أي أنهاإلدارية، وهناك عكس ذلك
 (1) .وغيرها من العوامل التي من الممكن أن تؤثر في اختيار أسلوب القيادة المالئم
 :عوامل تخص المرؤوسين-2–5
دراكهم كذلك يتفاوت المرؤوسون ،كما يختلف القادة في قيمهم وميولهم واتجاهاتهم وا 
ية واهتمامهم واالستعداد لتحمل المسؤول ،وميلهم لالستقالليةفي قدراتهم وخبراتهم وقيمهم 
وبطبيعة الحال  ،ومدى تفهمهم والتزامهم بأهداف المنظمة وغيرها ،بالمشكلة قيد البحث
ومن جماعة  ،رات من فرد آلخريتفاوت األسلوب القيادي المناسب باختالف هذه المتغي
نجد أن جماعة أخرى يمكن  ،وتنجذب إليه، فبينما نجد جماعة تتقبل أسلوبا معينا ألخرى 
  .أن ترفضه وال تنجذب إليه
ومدى تماسكها وثقافتها ، حجم الجماعة :العالقة بالجماعة ومن المتغيرات ذات
 (2) .التي تؤثر في اختيار نمط القيادة المناسب ،الخ.. .، ومدى تعاونهاومعاييرها
  :ظروف البيئة -3–5
النمط القيادي متمثلة بالقيم التي تؤمن بها المنظمة  حيث تؤثر البيئة في اختيار 
، أو القيم التي تؤمن بها الجماعة في العمل من تي ال يستطيع القائد الخروج عنهاوال
                                                           
(1)
ماستر، تخصص علم النفس التنظيم  1شعبة علم النفس، مستوى س  ،علم النفس االجتماعي للمنظمات: نسيمة  بو معراف – 
 .11، ص 2014/2011والعمل،جامعة بسكرة، الموسم الجامعي 
(2)
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ة على التعاون واإلخاء والتماسك عادات وتقاليد، واستطاعت خلق عادات وتقاليد مشجع
سيشجع الرؤساء ، الخبرة، كالتعليم و ت بين أعضائها صفات شخصية جماعيةوتماثل
الثقافة السائدة  :ومن بين أهم هذه المتغيرات (1) رار،لمشاركة العاملين في عملية اتخاذ الق
والجماعات التي ينتمي إليها، واألوضاع السياسية  ،والثقافات الفرعية ،في المجتمع
  .واالقتصادية المقبولة التي يقررها المجتمع
  :الموقف -4–5
إذ أن المواقف  ،إتباع النموذج القيادي المعينفهو اآلخر يؤثر في  ،ا الموقفأم
وخاصة إن كانت مثل تلك المواقف  ،تشجع القادة على مشاركة المرؤوسين الصعبة ال
  :ومن بين العوامل المؤثرة في الموقف (2) .خارجة عن نطاق إمكانيات المرؤوسين
 وحجم وحدات العمل  ،المنظمةالسائد من حيث ثقافة  ،خصائص النمط التنظيمي
 .ونظام الرقابة السائد ،المنظمة ودرجة التشتت الجغرافي ألجزاء ،فيها
 مستوى فعالية العمل الجماعي في المنظمة. 
 الحدود الزمنية المتاحة التخاذ القرارات في المواقف المختلفة. 
 3) .األهمية النسبية التي تعطى للمشاكل واألهداف المرتبطة بالموقف) 
 :الضغوط الزمنية -5–5
قرار إذ أن الحاجة الملحة التخاذ القرار قد تميل بالرئيس إلى اإلنفراد في إصدار ال
  (4) .دون الرجوع لمشاركة الجماعة
  ،ومن المالحظ أن عامل الزمن يعتبر من أبرز العوامل تأثيرا  وضغطا  على القائد 
، يقلل من اعتماده على مرؤوسيه مما ،ألنه يفرض عليه اتخاذ قرارات سريعة وصحيحة
هي التي يجب أن تراعي كل  ،ومن كل ما سبق يتضح لنا أن القيادة اإلدارية الفعالة
                                                           
(1)
 .191، ص 2001، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، األردن، 1،طأسس اإلدارة المعاصرة: ربحي مصطفى عليان – 
(2)
 .31ص  ،2002 ،الجزائر ،مليلة عين ،هومة دار ،اإلداري والتطوير التنظيمي السلوك: جمال الدين لعويسات  – 
(3)
 .181، ص1888، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، اإلسكندرية، مصر، 1، طالتنظيم واإلدارة: سعيد دمحم المصري  – 
(4)
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وشخصيته وخبرته ، باإلضافة للقدرة الذاتية للقائد العوامل المؤثرة السالفة الذكر، هذا
أن عوامل وأثارها ، وهذا ما يستلزم من القائد في إطار إدراكه لكل تلك الالعلمية والعملية
واالهتمام بالجوانب  ،بين االهتمام بتحقيق الهدف المشترك ،يتحقق فيه التوازن  يخلق مناخا  
 .اإلنسانية للتابعين
 :اإلداريةأنمــــاط القيـادة  – 6
لقيةةت دراسةةة أنمةةةاط القيةةادة اإلداريةةةة اهتمةةام العديةةةد مةةن البةةةاحثين فةةي مجةةةال اإلدارة 
 ،وقةةةد تعةةةةددت هةةةةذه األنمةةةاط بتعةةةةدد المفكةةةرين والنظريةةةةات القياديةةةةة ،والتنظيمةةةات الصةةةةناعية
وطريقتةةه فةي التعامةل مةةع  ،ويختلةف الةنمط القيةادي لكةةل قائةد حسةب عالقتةةه بالعةاملين معةه
وباسةةتعراض  ،المشةكالت وأسةةلوبه فةةي اتخةاذ القةةرار، وذلةةك تبعةا  للعديةةد مةةن العوامةل المةةؤثرة
لةةةةةةنمط وا ،الةةةةةةنمط الةةةةةةديمقراطي :اديةةةةةةة هةةةةةةياألدب اإلداري يمكةةةةةةن تمييةةةةةةز ثةةةةةةالث أنمةةةةةةاط قي
حيث سيتم التوسةع  ،، وسنتطرق لهذه األنماط بشكل مختصراألوتوقراطي والنمط الفوضوي 
  :، وهي كاآلتي(*)فيها في فصل اإلدارة المدرسية
  :النمط الديمقراطي -6-1
ويقةوم هةذا  ،يعتبةر الةنمط الةديمقراطي نمةط متةوازن يشةبع حاجةات الةرئيس والمةرؤوس
والقائةد الةديمقراطي يشةارك المرؤوسةين فةي  ،النمط على مبدأ االحترام المتبادل بةين الطةرفين
ويسةةةةود فةةةةي هةةةةذا الةةةةنمط أسةةةةلوب العالقةةةةات  ،اتخةةةةاذ القةةةةرارات ويمةةةةنح الحريةةةةة إلبةةةةداء أرائهةةةةم
هةةةذا  ،والقائةةةد الةةةديمقراطي يفةةةوض صةةةالحياته للمرؤوسةةةين ليةةةوفر الوقةةةت والجهةةةد ،اإلنسةةةانية
 (1) .ويعتبر القيادة مهمة تشاركيه بينه وبين مرؤوسيه ،  فة أنه يدعمهم معنوياباإلضا
  :النمط األوتوقراطي -6-2
يتميةةةز هةةةذا الةةةنمط مةةةن القيةةةادة بسةةةلوكه التعسةةةفي المسةةةتمد مةةةن السةةةلطة المخولةةةة لةةةه  
، وذلةةةك باسةةةتعمال ام بأعمةةةال وفقةةةا  إلرادتةةةه وأهوائةةةهحيةةةث يجبةةةر القائةةةد مرؤوسةةةيه علةةةى القيةةة
                                                           
 .(أساليب اإلدارة المدرسية ) لإلطالع على أنماط القيادة بشكل مفصل أنظر للفصل الثالث عنصر *
(1)
، المجلة الدولية التربوية المتخصصة ،النمط القيادي السائد لدى رؤساء األقسام في جامعة الباحة :نواف الشطناوي ونورة الغامدي – 
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، والقائةةد ال يهةةتم بأفكةةار مرؤوسةةيه وغالبةةا  مةةا ينسةةب التهديةةد والوعيةةد لتحقيةةق أهدافةةهب أسةةلو 
وح وفةةي ظةةل هةةذا الةةنمط تةةنخفض الةةر  ،ويفضةةل أسةةلوب اإلشةةراف المباشةةر ،النجةةاح لنفسةةه
 (1) .، بسبب القلق الدائم وعدم االستقرار النفسي لديهمالمعنوية والدافعية للمرؤوسين
  :لفوضوي النمط ا -6-3
وال  هما  في التةأثير علةى مسةيرة العمةل،والقائد في هذا النمط القيادي ال يلعب دورا  م
ر أوامةر وتعليمةات لضةبط وال يسةعى إلصةدا ،يملةك خطةة واضةحة لتحقيةق أهةداف المؤسسةة
ويتبعةةةون  ،، ويمةةةنح القائةةةد الفوضةةةوي الحريةةةة المطلقةةةة لمرؤوسةةةيه ألداء مهةةةامهمسةةةير العمةةةل
فةي الةرد علةى االستفسةةارات  هفينحصةر دور  ،ئمةة إلنجةةاز العمةلاإلجةراءات التةي يرونهةا مال
، وتكةةون شخصةةية القائةةد ضةةعيفة وال ومةةات  ويكةةون إنتةةاج المنظمةةة مةةنخفضوا عطةةاء المعل
العالقةةةة بةةةين القةةةادة والمرؤوسةةةين فةةةي " حسةةةن"وقةةةد بةةةين  ،(2) .يلقةةةى االحتةةةرام مةةةن مرؤوسةةةيه









 .يوضح أنماط القيادة والعالقة بين القادة والمرؤوسين (23) :الشكل رقم
 
 .91ص   2004 ،األردن ،عمان ،، دار الكندي للتوزيع والنشر1ط ،القيادة أساسيات نظريات ومفاهيم :ماهر دمحم الصالح حسن -المصدر
                                                           
(1)
 ة للدراسات االقتصادية واإلدارية،مجلة الجامعة اإلسالمي ،تأثير أنماط القيادة اإلدارية على عملية صنع قرارات التغيير :علي عباس – 
 .131ص  ،2012جانفي  ،1العدد  ،21المجلد  ،فلسطين ،غزة
(2)






 المرؤوسين المرؤوسين المرؤوسين
 المرؤوسين المرؤوسين
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 :ئـــف القيــــــــــــــادةوظــــــــــا - 7
على الوحدة و التماسك  ،في التنظيم ترتكز وظيفة القائةد األساسية على العمل
كما أنه يمثل اإلدارة العليا وعليه واجبات ، أن عضويته في التنظيم مهمة ووالثقة التامة 
ولكن ثمة  ،، وقد تعددت تلك الواجبات من منظمة ألخرى ام يجب أن يسيرها بنجاحومه
 أن يتولى القائد مهاما   كما أنه يجب ،على القيادة اإلدارية الوفاء بهاواجبات مشتركة يجب 
إلى  عليه تنقسم المهامو  قائدا  فيهاحتى يصلح أن يكون  ،أساسية في المنظمة التي يديرها
 .مهام رسمية تنظيمية ومهام غير رسمية :قسمين
  :مهام رسمية تنظيمية -7-1
لكي تسير  ،وتتلخص المهام الرسمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم اإلداري في المنظمة
  :وأبرز هذه المهام بما يلي ،األمور بانضباط وجدية
 :التخطيط -أ
يعد التخطيط الوظيفة اإلدارية األساسية التي تسبق أية عملية إدارية مهما بلغت 
حيث أنه يمثل العملية الفكرية التي ترسم مسبقا  الطريق الذي سوف يسلكه القادة ، أهميتها
 (1).المختلفة وتنفيذهم لها بمساعدة الوظائف والعمليات اإلدارية األخرى عند اتخاذ للقرارات 
وذلك لتحديد ما يتم  ،فكير التي تسبق عمليات التنفيذويمثل التخطيط مرحلة الت
ويتضمن التخطيط االختيار المنظم من بين البدائل في  ،وبواسطة من وكيف يتم وأين يتم
، والدراسة والتجميع ثم فالتنبؤ، والتنبؤ السليمما هو متوقع من هذه البدائل، ومن ضوء 
ويتضمن التخطيط تحديد األهداف ، هي األساس الجيد للتخطيط السليم ،الدقيق للمعلومات
، إعداد البرامج جراءاتوتحديد اإلوالميزانيات التقديرية ضع النظم و و  ووضع السياسات،
، واختيار وضع أهداف المنظمة: رئيسين طينمن نشا ويتكون التخطيط أساسا   ،الزمنية
 (2) .أو تكتيكاتوالوسائل يمكن وضعها كإستراتيجيات  وهذه األهداف ،وسائل بلوغها
، من خالل وضع خطة داخلية أو برنامج بات القائد اإلداري تجاه التخطيطوتبدأ واج      
، معينةيتضمن األهداف والمشاريع واإلجراءات الضرورية لتنفيذها في فترة زمنية  ،عمل
                                                           
(1)
 .38مرجع سبق ذكره، ص :ربحي مصطفى عليان – 
(2)
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اف للعاملين في اجتماعات ولقاءات، من خالل الخطة الداخلية على القائد أن يشرح األهد
ات ، ويجب أن توضع الخطة من خالل تلك االجتماعبهدف ضمان رضاهم وقبولهم لها
 (1) .األقل قيادتهم الرسمية وغير الرسميةأو على  ،ويعد مشاركة من أعضاء التنظيم
 البيئة الخارجية    
 األهداف     
 الخارجية البيئة   
 
                                       التغذية الراجعة         .01ص  ،مرجع سبق ذكره :ربحي مصطفى عليان -المصدر 
 .يوضح خطوات عملية التخطيط ومكوناتها( 24: )الشكل رقم
  :التنظيـــــم –ب 
، ويقصد به تقسيم انية بعد التخطيط وهو عكس الفوضىالتنظيم هو الوظيفة الث
ينها من خالل الوحدات واألقسام المختلفة والربط والتنسيق ب ،نواحي النشاط في المنظمة
والتنظيم عبارة عن العملية التي يتم فيها تحديد األعمال . من خالل وسائل اتصال مناسبة
قامة سلطة الالزمة  ألداء هذه األعمالمع تحديد وتفويض ال ،المراد أداؤها وتجميعها ، وا 
 (2) .قيق األهداف والغايات المحددة مسبقا  العالقات بينها لتمكين المنظمة من تح
شمولي ظيفة مهمة من وظائف القائد ذات التأثير الو  في كونهالتنظيم  وتبرز أهمية
يتحدد في أنه يقدم لنا الوسائل التي يستطيع  وأن دوره على كامل نشاطات المشروع،
ولتحقيق هذه  نحو تحقيق األهداف المرسومة ،ةوبفاعلي األفراد بمقتضاها العمل جماعيا  
دارتها األهداف فإن على القائد أن يحدد أوال   ومن  ،النشاطات واألعمال المطلوب تنفيذها وا 
والبد للقائد أن  ،، ومن يقدم له بدوره هذه التقاريرمساعدته ولمن يقدم تقارير العمل سيتولى
ووسائل االتصاالت وبدوره  ،ا اإلطاريعرف اإلطار الكلي الذي يعمل فيه وموقعه في هذ
وحدود هذه الوظيفة وعالقته  ،فإن المرؤوس يجب أن يعرف طبيعة الوظيفة المطلوبة منه
  (3).والمجموعة الكلية التي يتكون منها البناء التنظيمي اعمل معهيالتي  عةبرئيسه والمجمو 
                                                           
(1)
 .12ص  ،مرجع سبق ذكره : محمود شحماط – 
(2)
 .83المرجع السابق، ص: ربحي مصطفى عليان – 
(3)
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أن يضع نصب عينه مالئمة  اإلداري  على القائدمما سبق نخلص إلى أنه يجب و 
ألن المنظمات اإلدارية تلتزم بأداء خدمات  ،ل مع البيئة االجتماعية الخارجيةتنظيم العم
الموجودة في المحيط الظروف والتغيرات مع وهذا يفرض عليها أن تتكيف  ،لألفراد
واإلصالح ويرتبط بذلك ضرورة اهتمام القائد اإلداري بعمليات إعادة التنظيم  ،االجتماعي
 .اإلداري 
 :التنسيــق –ج 
يسعى  ،اإلدارة وهدف من أهداف أي منظمة التنسيق هو عنصر مهم من عناصر
 .وهو أحد المظاهر األساسية والضرورية للتوجيه واإلشراف ،كل قائد لتحقيقه
الترتيب المنظم لجهود العاملين في المنظمة اإلدارية لضمان توافق " :ويعرف بأنه
، تحقيقا  لألهداف المبتغاة من ي بصورة جماعية مترابطة ومتناغمةالعمل اإلدار األداء في 
  ".هذا العمل 
تلك الجهود التي يتم بمقتضاها تحقيق التوحيد واألنساق " ويعرف كذلك على أنه 
   (1) ".إلنجاز األهداف  بين ما تمارسه المنظمة من أنشطة وأعمال وصوال  
فيوزع االختصاصات  ،في حدود وحدتهوالقائد اإلداري هو الذي يقوم بمهمة التنسيق       
حقيق أهداف حتى يتم ت ،بين مرؤوسيه ويعمل على تنسيق الجهود بين جميع األقسام
ذا كان التنسيق يعتبر بحق وظيفة أساسية من وظائف القادة المنظمة  بشكل متكامل ، وا 
 (2) .لة من وسائل تحقيق أهداف المنظمةسيفهو في الوقت نفسه و  ،اإلداريين
صعبة وتلك مهمة  ،وتتضمن وظيفة التنسيق تحقيق والء األفراد ألهداف المنظمة
، ذلك ألن األفراد لهم قيمهم الشخصية التي تؤثر في سلوكهم تتطلب مهارة كبرى من القائد
القيم وتنظيم السلوك ، وتتجلى مهارة القائد في تعديل ولهم أهدافهم الشخصية المتعارضة
 (3) .التي تحد من تقدم التنظيم
                                                           
(1)
 .1، ص 2001، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، اإلسكندرية، مصر، 1، طالتنسيق اإلداري :دمحم الصيرفي – 
(2)
 .111، ص2000، الدار العلمية للنشر والتوزيع، األردن، 1، طالعامةدارة أصول ومبادئ اإل: عبد العزيز بن جبتور – 
(3)
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ومن خالل ما تم ذكره وجب على القائد اإلداري تذليل الصعوبات التي تقف أمام 
مع العاملين وشرح أهداف وذلك من خالل فتح قنوات اتصال دائمة  ،عملية التنسيق
 ،لشحذ هممهم وتحفيزهم للتعاون وبعبارة مختصرة ،ستمراراوتذكيرهم بها ب ،المنظمة لهم
  .األهداف والطموحاتفي  عليه أن يعمل دائما لخلق روح الفريق المتكامل
 :االتصاالت –د 
دارية في كافة يعتبر االتصال هو العملية األساسية التي تحتكم إليها العملية اإل
إلى تدفق المعلومات الالزمة  تلك العملية التي تهدف"  :، ويعرف بأنهمراحلها ووظائفها
أفقية، نازلة )لها في مختلف االتجاهات الستمرار العملية اإلدارية عن طريق تجميعها ونق
وذلك ألن سهل التواصل بين مختلف الفاعلين، ، بحيث ت"داخل المنظمة( صاعدة
االتصاالت في هذا المجال تبرز على أنها العملية التي تهدف إلى تجميع أو توفير 
  (1) .بيانات والمعلومات الالزمة الستمرار المنظمةال
  :ولكي يتحقق االتصال الناجح بين أعضاء التنظيم البد من توافر عدة عناصر هي
من أجل  ،وله حاجة لالتصال هو الشخص الذي يحدد الهدف من االتصال :المرسل •
 .التأثير في اآلخرين
 .هو الشخص الذي يستقبل الرسالة من المرسل :المستقبل •
 .هي الناتج المادي والفعلي للمرسل :الرسالة •
 .وهي أداة االتصال سواء كانت مسموعة أو مكتوبة أو مرئية :الوسيلة •
 (2) .ي موقف معين لخدمة أهداف المنظمةالتأثير على الجماعة فو يستهدف  :التأثير •
أنه يتوجب على القائد اإلداري أن يعمل دائما على تطوير وتنمية  الباحثويرى 
ولكي  ،لى جميع مراحل العملية اإلداريةألنها تؤثر ع ،ابعيههارة االتصال بينه وبين تم
  يطور القائد مهارة االتصال البد أن يكون يتمتع بالمرونة واللباقة في التعامل مع موظفيه
  .صاالت غير الرسميةغيب االتكما يجب عليه أن ال ي  
                                                           
(1)
ماستر، تخصص علم النفس العمل والتنظيم،  2، قسم علم النفس، مستوى سمحاضرات في مقياس االتصال والعالقات العامة: قشي إلهام – 
 .1، ص2011/2011جامعة بسكرة، الموسم الجامعي 
(2)
ماستر، تخصص  2، قسم العلوم االجتماعية ، مستوى س محاضرات في مقياس اإلعالم وتكنولوجيات التربية والتعليم: عبيدة صبطي – 
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  :الرقـــــــــــابة –د 
القائد بوظيفة  م، ويقو لقات العملية اإلداريةيمكن اعتبار الرقابة الحلقة األخيرة من ح
المهام تنفذ بالطريقة ، وأن ن للعملية اإلدارية داخل التنظيمالرقابة ليتأكد من السير الحس
 .الهدف، وليتثبت من دقة االتجاه نحو المخطط لها
الوظيفة التي تحقق توازن العمليات مع المستويات المحددة " :وتعرف الرقابة بأنها
وعرفت الرقابة كذلك  ".ومات المتوفرة بين أيدي المديرينوأساس الرقابة هي المعل ،سلفا  
النشاط الذي تقوم به اإلدارة لمتابعة تنفيذ السياسات الموضوعة وتقييمها   " كذل ،بأنها
 "حتى يمكن تحقيق األهداف المنشودة  ،على إصالح ما قد يعتريها من ضعفوالعمل 
  :وتقوم الرقابة على ثالث عناصر أساسية هي
  .المستويات واألهداف :أوال  -
 .المعلومات عن الظروف القائمة أو الحوادث الجارية :ثانيا  -
 (1) .المحددة سلفا  يجب أن تتجاوب مع األهداف التصرفات والقرارات اإلدارية : ثالثا  -
 :وتنبع أهمية  الرقابة في كونها
 عملية ضرورية للتأكد من السير الحسن للعمل كما هو مخطط له. 
 واتخاذ اإلجراءات نحرافات والتنبؤ باألخطاءتساعد اإلدارة في الكشف عن اال ،
  .الالزمة لمنع حدوثها
 العملية اإلدارية في شاملة، لها عالقة بكل عنصر من عناصر  ،عملية ديناميكية
 (2) .المنظمة
تطبيق نظام الرقابة على ما معنى لما  وعارفا  وعليه البد للقائد اإلداري أن يكون م  
والذي يقوم على الرقابة الصارمة  ،للرقابة أي أن يبتعد عن المفهوم الكالسيكي ،األفراد
نما هو أداة ترفع من  ،قة للموظفين وتعقب جميع تحركاتهموالدقي مستوى إنتاج وكفاءة وا 
، ويجب أن يكون نظام الرقابة نحرافات التي تضر بأهداف المنظمةوتجنب اال ،الموظفين
 .من طرف الموظفين ولهم ثقة كبيرة في كفاءته مقبوال  
 
                                                           
(1)
 .110، ص مرجع سبق ذكره: بن جبتور عبد العزيز – 
(2)




       أنماطها ونظرياتها ،يادة اإلداريةـــــالق   ـــــــــــــــــــــاني   ل الثــالفص     
 :مهام غير رسمية: 2- 7
تعتمد بشكل كبير على شخصية القائد وآفاقه وأسلوبه الشخصي في التعامل مع 
إال أن لها الدور الكبير في تحقيق أهداف المنظمة وتطوير العاملين وتماسكهم  ،اآلخرين
 :ومن هذه المهام
  :االهتمام بالجماعات غير الرسمية - أ
جماعات العمل غير الرسمية هي تلك الجماعات األولية الصغيرة الحجم والتي ال 
وتتكون بطريقة سس شخصية والتي تقوم على أ  ،يزيد عدد أعضائها على عشرة عمال
عفوية أو تلقائية غير مخططة نتيجة لالتصال المستمر والتفاعل الحر لفترة طويلة بين 
وتؤدي هذه الجماعات وظائف معينة غير رسمية بالنسبة  ،العمال داخل وخارج المؤسسة
  (1).ألعضائها
قامة اتصاالت جيدة معهم  ،وهنا يتوجب على القائد االهتمام بهذه الجماعات وا 
لتذليل  ،وذلك بهدف االقتراب منهم والتعرف على مشكالتهم وأفكارهم من الداخل
بل يصعب في  ،الصعوبات وتحقيق ما يمكن تحقيقه بما ال يضر بمصالح المنظمة
 .(2)خدمتها 
 :االتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة - ب
 بينهمويتفرغ االتصال اإلداري إلى اتصال تنظيمي واتصال بين أفراد التنظيم فيما 
من خالل تأكيد بعض النظريات  ،وتظهر أهمية االتصاالت اإلدارية ودورها في اإلدارة
وبوجه خاص المدخل السلوكي في  ،اإلدارية على مبدأ المشاركة كأساس لإلدارة الناجحة
بالمعنى الواسع تمثل العملية الهادفة إلى نقل وتبادل المعلومات اإلدارة فعملية االتصاالت 
 .(3) بهدف التأثير في سلوكهم وتوجيههم ،بين األفراد والجماعات
 :المشاركة - ج
في إقامة العالقات اإلنسانية الطيبة  ،أمر مهم وقد بات نموذج القيادة التشاركية
بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد  وتحسسيهمبين القائد والعاملين معه، واحتوائهم عاطفيا 
  .فيجعلهم دائما في ظله وكنفه ينعمون بالراحة والطمأنينة والثقة به ،ورعايته
                                                           
(1)
 .183 ص ،2001، مصر ،القاهرة ،والتوزيع والنشر للطباعة غريب دار ،التنظيم اجتماع علم :لطفي إبراهيم طلعت – 
(2)
 .133 ص ،2001، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، األردن، 1، طمدخل إلى إدارة األعمال :كتانة مصطفى خيري – 
(3)
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  :مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات اإلدارية - د
فمن الخطأ أن يتصور بعض المدراء أن مشاركة المدير للعاملين معه في الرأي 
بل الروح الجماعية المتفتحة ترفع  ،المدير القائد أو ينزل من مستواهوالقرار يقلل من شأن 
ال يحصل عليه  قد وتقديرا   وتضفي عليه احتراما  ، شأن المدير وتعطيه قوة فوق قوته من
وحفظ  ،كما تعد من أبرز عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على األفراد ،إال بهذا األسلوب
  .تماسك المنظمة وتحقيق أهدافها
 :درجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمثل اإلنسانية واألخالقية في التعامل - ه
تجعله  ،نبيلةالنسانية اإلصفات الالصفح والسماحة والكرم وغيرها من  مثل الوفاء
فيسعى لتقمص شخصيتها وبذلك يحول المدير منظمته إلى  ،بها الجميع ىقدوة وأسوة يحتذ
  .وهي تمارس أدوارها اليومية في العمل ،والتهذيب والتعليم مدرسة للتربية
دارته - و   :المهارة في تنظيم الوقت وا 
وذلك من خالل تحديد المهمات المطلوب إنجازها وتحديد األولويات وتتابعها 
 . (1) األوقات المهدورة وتجنب، على مراحل الزمن اإلنجازي 
 
 :أنــــواع القيادة اإلدارية -8
قيادة رسمية وقيادة غير : يتم تقسيم القيادة إلى نوعين كثير من األحيان مافي 
أما الثانية فتظهر في التنظيم غير  ،رسمية، حيث يتم تعيين األولى من طرف سلطة أعلى
نتيجة قدرة التأثير التي يتمتع بها فرد على الجماعة دون أن تكون له سلطة  ،الرسمي
 .الفرق واالختالف بين هذين النوعين وهذا ما يدفعنا لتوضيحرسمية، 
  :القيادة الرسمية -1- 8
وعالقاته  ،ةوتستمد سلطتها ومشروعيتها من المركز الوظيفي داخل المنظم
، وتنشأ القيادة الرسمية في المنظمة بطريقة التنظيم الرسميبموجب  ،ومسؤولياته المحددة
حة بحيث ترتكز إلى منصب يتمتع بمجموعة من الصالحيات ومسا ،مقصودة ومخططة
وعملية ، ، من خالل جملة من القواعد واللوائح القانونيةنفوذ تؤثر في استجابة األفراد
                                                           
(1)
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مي يتأكد من س ومعايير موضوعية متعلقة بالبناء الرساالختيار للقائد تتم على أس
  (1) .المنظمة ليمسئو ، أو قد يتم تعينهم من االختبارات والتدريب
، يقوم وواضح الشكل فالقيادة الرسمية هي تنظيم قائم وشاخص ومحدد المعالم 
، والوظائف في وحدات إدارية صغيرة ليل األعمال ثم تجميعها في وظائفعلى تح
، وتتم عملية التحليل والتقسيم على ، واألقسام في إداراتة في أقساموالوحدات الصغير 
 (2) .بغض النظر عن األشخاص أو العالقات الطبيعية التي تربط بينهم ،أساس موضوعي
حجم المنظمة وتعقيدها ودرجة  :مثل ،وتتأثر القيادة الرسمية بالعديد من المتغيرات
ومدى تخويل الصالحيات ودرجة التنسيق بين األقسام داخل  ،وضوح األوامر والتعليمات
 (3) .المنظمة
 :تنظيمية وهي كالتالي أشكالوالقيادة الرسمية تأخذ ثالث 
 :القيادة القاعديـــــة - أ
 اإلشراف على أعضاء المنظمة المنفذين ةمهم القادة اإلداريون الذين يقومون بمه
وتكمن ، البشرية والمادية والمالية في أدنى المستويات التنظيمية استعمال الموارد وعلى
األعمال الموكلة إليهم  يذمن حيث تنف ،مراقبة وتوجيه األعضاءمهامهم األساسية في 
رشادهم   .باإلضافة إلى نصحهم وا 
 :قيادة اإلدارة الوسطى - ب
 ،القاعديين وقادة اإلدارة العليا وصل بين القادة همزة يمثلون هم القادة الذين 
  .ويقومون بتنظيم واستعمال الموارد ومراقبتها للتأكد من حسن سير التنظيم
 :قيادة اإلدارة العليا - ج
 الخططويقومون بوضع  ،ون مهامهم في قمة الهرم التنظيميهم القادة الذين يمارس
وهذا من أجل تحقيق األهداف  ،ورسم السياسة العامة وتنسيق أنشطة اإلدارة الوسطى
 (4) .أو بصفة أخرى التأكد من سالمة المخرجات النهائية ،المسطرة
                                                           
(1)
 .481، ص 1892، منشأة المعارف، اإلسكندرية، مصر، التنظيم وإدارة األعمال: عمرو غنايم وعلي الشرقاوي  – 
(2)
 .184مرجع سبق ذكره، ص : بشير العالق  – 
(3)
، 2011، دار المعمورة للطباعة والنشر، بغداد  1، ط12السلسلة التطويرية  ،لقيادة اإلداريةا: المعهد التطويري لتنمية الموارد البشرية  – 
 .44ص 
(4)
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  :الرسميةالقيادة غير  -8-2
بين األفراد نتيجة للتفاعل الطبيعي  هي قيادة تنشأ بطريقة عفوية غير مقصودة
، تتكون قد يوجد أكثر من قيادة غير رسمية، فلكل قيادة رسمية العاملين في المنظمة
من عالقات شخصية ليس بالضرورة أن  ،تلقائيا  بناء على ما يربط بين أعضاء التنظيم
 (1) .تنشأ بسبب العمل
وفقا   ،تلك القيادة التي يمارسها بعض األفراد في التنظيم ويمكن أن نصفها بأنها
، فقد يكون البعض منهم في مستوى القيادية وليس من مركزهم الوظيفيلقدراتهم ومواهبهم 
اإلدارة التنفيذية أو اإلدارة المباشرة إال أن مواهبه القيادية وقوة شخصيته بين زمالؤه وقدرته 
فهناك العديد من القادة  ،ناجحا   رف والحركة والمناقشة واإلقناع يجعل منه قائدا  على التص
غطة على اإلدارة في تلك ضا ةفي بعض المنظمات يملكون مواهب قيادية تشكل قو 
 (2) .المنظمات
ل أو يضيق وفقا  لألحوا، ونطاقها يتسع ادة غير الرسمية غير محددة الشكلوالقي
نوجزها في  ،، وهناك ثالث مصادر للقيادة غير الرسميةصالبتهاوقوة تماسكها تختلف في 
 (3) :اآلتي
، مثل المهنة راد ببعضهم ألسباب متعلقة بذاتهموهي التي تربط األف :الصلة الشخصية -أ 
 .التي تجمع بين عدد من العاملين في عدد من الوحدات اإلدارية داخل المنظمة الواحدة
آخرين ، وأشخاص نشأ بين أحد األشخاص في تنظيم ماوهي التي ت :الصلة الوظيفية -ب 
 .، بسبب عالقات عمل مباشرة بينه وبينهمداخل ذات التنظيم أو خارجه
يتمتعون بنفوذ  الحاالت نجد بعض أعضاء الجماعات في كثير من :مركز النفوذ -ج 
لرئيسها أو يتمتع ، كأن يكون أحدهم قريبا  اقي أعضاء الجماعةيفرضونه على ب ،خاص
بأن القيادة غير الرسمية هي  لنا يتضحو ، إلخ...بعلم أو جاه أو مال يجذب الناس نحوه
                                                           
(1)
 .189مرجع سبق ذكره، ص : ر العالقبشي  – 
(2)
، ص 2008، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، األردن، 1، طالسلوك التنظيمي: خضير كاظم الفريحات، موسى اللوزي، أنعام الشهابي – 
239. 
(3)
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تتبلور من خالل التفاعالت االجتماعية بين األفراد وتقوم على  ،حصيلة اجتماعية هادفة
على أنه ذو مؤهالت شخصية أو اجتماعية أو مهنية تؤهله  ،أساس الثقة بالفرد القائد
 .(1) فاع أو التعبير عن مصالح الجماعةللد
الرسمية وغير )لقيادة على ما سبق يمكن القول أن هذين النوعين من ا وتعقيبا  
يتعايشان مع  ، فالقيادة الرسمية وغير رسميةفي المنظمةال غنى عنهما ، (الرسمية
بعضهما البعض في كثير من ويكمالن  ،بعضهما البعض في معظم مواقف العمل
، ونادرا  ما نجد هذين اف المسطرة من قبل قيادة المنظمةتحقيق األهدمن أجل ، األحيان
 .النوعين من القيادة يجتمعان في شخص واحد
 
 :النظـــــــــريات والمداخل الحديثة في القيادة -9
 :نـــظــــريـــــات الـــــقيــــادة –1– 9
لم  ،من األبحاث والدراسات القياديةالفكر اإلداري المعاصر رغم العدد الكبير إن 
، بل إن هذا الفكر قد أوجد قف موحد تجاه نشأة وظهور القيادةيستطع التوصل إلى مو 
منظور يختلف عن  ، والتي فسرت القيادة منيات القيادة المختلفة والمتباينةعددا  من نظر 
ورات العامة في ، وقد مرت نظريات القيادة بتطورات عديدة تبعا  للتطالنظريات األخرى 
، لذلك تعددت النظريات والنماذج التي تحاول إبراز الفكر اإلداري النفسي واالجتماعي
 :وفيما يلي عرض ألهم هذه النظريات ،المقومات التي تساعد على نجاح وفاعلية القيادة
 :نظــــرية الرجل العظيم - 9-1-1
دخل الفردي إطار المتعتبر هذه النظرية من أقدم النظريات التي ظهرت في 
أي ال  ،"ن وال يصنعون القادة يولدو  "، ويرى مؤيدو هذه النظرية أن لتفسير ظاهرة القيادة
قادة محصورون في ، وبالتالي فإن ال"موروثة ومكتسبة "  مات القيادية، وأن السيتم تدريبهم
والقيام بنقلة اجتماعية  ،، وأنهم بهذه السمات يستطيعون إحداث التغييرعدد من العائالت
 (2) .في األمم التي يقودونها
                                                           
(1)
 .224 ص ،2000عمان، ،، دار المسيرة للطباعة والنشر1ط ،المنظمةنظرية  :حمود كاظم خضير ،الشماغ حسن دمحم خليل - 
(2)
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، ولهذا فإن هذه النظرية من مواهب وقدرات حباهم هللا بها وذلك لما يتمتعون به
يمتاز بها القائد  ،ترى أن فاعلية القيادة تتوقف على معايير وخصائص شخصية معينة
 (1) .عن بقية األفراد
، فأفراد معينون يتمتعون بمظهر وسمات للفردذه النظرية أن القيادة صفة وترى ه
، وعندما يظهر هذا الفرد في أي مكان فإن ذكاء الذي يؤدي تلقائيا  للقيادةالشخصية وال
ومارتن لوثر  ،ويتمثل في ذلك خالد بن الوليد ،يءالناس يلتفون من حوله وتتبعه في أي ش
 (2) .الخ......كنج
من أكبر الدعاة لهذه النظرية  ،(Francis.Galton"(9781 "(فرنسيس جالتون )ويعتبر
  فهم يشيع بروزهم في أسر معينة ،حيث أكد على الدور الجوهري للوراثة في بروز القادة
ذوي تأثير ضخم، ألن لهم نفس  أنهم يميلون ليكونوا رجاال  ، "Woods"(وودز) كما يشير
صر الزواج بين أبناء تلك الطبقات حإن  :"ولالخصال الوراثية المؤهلة للقيادة، كما يق
عن الطبقات الدنيا  يخلق في النهاية طبقات مختلفة بيولوجيا   ،الراقية على أفرادها فقط
  (3)." يجعل بروز القادة من بين هذه الطبقات أكثر احتماال  و 
  :وتستند نظرية الرجل العظيم على االفتراضات التالية 
 .اإلرادة المطلقةيمتلك الرجال العظماء حرية   -
 .يتمتعون بقدرة السيطرة على األزمات بما ينسجم مع رؤيتهم  -
 (4) .، والمستقبلية من خالل كفاحهمرسم مسارات التاريخ الحالية يستطيعون   -
 :وقد تعرضت هذه النظرية للعديد من االنتقادات أهمها
التي يستطيع علم أن يقوم  ، وليس القواعدعامل هذه النظرية مع االستثناءاتتت  -
 .عليها
أثر بالنظام السائد ، ويغلب عليها التالنظرية للقيادة من منظور سياسي تنظر هذه  -
 .، وهو النظام الذي يقدس الفرد على حساب الجماهيرفي تلك الحقب
                                                           
(1)
 .308،ص المرجع نفسه: نواف كنعان – 
(2)
 .11مرجع سبق ذكره، ص : حسين عبد الحميد رشوان – 
(3)
 . 11، ص 1882القاهرة، مصر، ب ط، دار غريب،  ،السلوك القيادي وفعالية اإلدارة: شوقي طريف – 
(4)
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مكن من خالله أن يتنبأ من سيصبح قائدا  أن هذه النظرية لم تقدم المنهج الذي ي    -
 .ألفراد العاديينمن ا ،عظيما  
، لم ينبثق عنها برامج تطبيقية نظرية في توجيه المزيد من البحوثلم تسهم هذه ال  -
 (1) .الختيار وتدريب القادة
مهاراته أن هذه النظرية تتعارض مع ضرورة أن يصقل القائد اإلداري  للباحث ويظهر
ألنها  ،وتفسير القيادةحيث ال يمكن اعتمادها كأساس لتوضيح  ،من خالل التعلم والتدريب
مولودا  يتمتع بصفات وراثيةتعتبر القائد ش ة بالجماعة تهمل الظروف المحيط و ،خصا  
 .، وبالتالي فإن هذه النظرية قد تجاوزها الزمنونوعية الجماعة ذاتها
 :نظــــرية السمـــــــات - 2 -9-1
كونها   ،را  جدال  كبيقامت هذه النظرية على أنقاذ نظرية الرجل العظيم التي أحدثت 
 وكذلك بتأثير المدرسة التي ،أن القادة يولدون وال يصنعون و  ،انطلقت من أسس وراثية
وتقوم هذه النظرية على دراسة مميزات القادة عن  ،تؤكد على أهمية الخبرة والتعليم
 (2) .والصفات الشخصية ،والعقلية ،مرؤوسيهم في النواحي الجسمية
عن مجموعة من السمات المشتركة للقادة وتركزت جهود هذه النظرية حول الكشف 
سيسيل "، وتوصل الباحث قة االستقرائية ومالحظة القادةوقد تبنوا ما يعرف بالطري
ا يرى أنه لى أن هناك سمات معينةإ ،من خالل دراسته على القيادة (C.Goode")جود
هذه السمات في معدل الذكاء للقائد عن مرؤوسيه  ، وتتحددضرورية والزمة للقيادة الفعالة
والمهارات اإلنسانية واالجتماعية في التعامل مع اآلخرين، والقدرة على التعبير عن 
 (3) .والنضج العقلي والعاطفي والدافع الذاتي، واإللمام بأمور العمل، األفكار
خالل تحديد وذلك من  ،ربت العديد من المحاوالت لتطوير نظرية السماتوقد ج  
( Stogdill" )رالف ستوجديل"ز بها القائد عن غيره من األفراد، حيث قام السمات التي يتمي
                                                           
(1)
 .11المرجع نفسه، ص  : طريف شوقي – 
(2)
 .204، ص 2004، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان،األردن، 1، طعلم النفس االجتماعي: جودت بني جابر – 
(3)
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 بتحديد خصائص التي ،(1849) من خالل مراجعته المسحية للبحوث التي تمت منذ سنة
  :ما يأتي (الصفات)ومن بين هذه السمات أو ،يجب أن تتوفر في القادة
وتشمل مجموعة من الصفات مثل العمر، والطول  :(الفيزيولوجية) الصفات البدنية -أ
 .، واللياقة وغيرها الكثيروالذكاء، واللباقة، والتبصر ،والصحة، والقوةوالوزن 
الثقة بالنفس  ،وتشمل مجموعة ثانية من الصفات مثل :(السيكولوجية) الصفات النفسية- ب
والقدرة واألمانة،  ،ت، وتحمل المسؤوليةالقراراوالمهارة، وروح المبادرة، والقدرة على اتخاذ 
  .والتقدير وغيرها، واالحترام على اإلقناع، وحسن المعشر، واللطف، والمعاملة اإلنسانية
 ،كانة االجتماعيةالمركز أو الم :وتضم سمات كثيرة مثل :الصفات االجتماعية - ج
 (1) .والتماسك وغيرها، والتعاون والطاقة الحركية، االهتمام بفاعلية الجماعة
خاصة  ،ثر تفوقا  من ناحية الذكاء العامنجد أن القادة أك: (المعرفية) الصفات العقلية - د
 القائد بثقافة غنية ومعرفة كبيرة، ويتميز عات التي تكون ذات طبعة أكاديميةفي الجما
 .وبصيرة نافذة، وكذلك السرعة في اتخاذ القرارات
ي والنضج االنفعالي وقوة نجد أن القادة يتصفون بالثبات االنفعال :الصفات االنفعالية - ه
 .(2)، والثقة في النفس وضبط النفساإلرادة
 :، ومن أهمهاالعديد من االنتقادات والتحفظات لقد واجهت نظرية السمات
فهنالك العديد من  ،أن السمات لم تتحدد بدقة األفراد الذين سينجحون في القيادة -
، كما أنه يوجد قادة ناجحون ه السمات ولم يصبحوا قادة ناجحيناألفراد لديهم هذ
 .وليس لديهم بعض السمات سابقة الذكر
 .التفاوت في األهمية النسبية لكل سمة من وقت آلخر -
 .وجود عدد كبير من السمات التي يصعب تحديدها وضبطها -
 (3) .ألنها أغفلت العديد من المتغيرات المتعلقة بفعالية القيادة ،عدم شمولية النظرية -
 .مثل الموقف والمرؤوسين ،هذه النظرية تجاهلت بعض العوامل القيادية -
 (4) .صعوبة أن تجتمع هذه السمات في شخص واحد -
                                                           
(1)
 .228مرجع سبق ذكره، ص :  خليل دمحم حسن الشماغ، خضير كاظم حمود - 
(2)
 .218، ص مرجع سبق ذكره: شفيق رضوان – 
(3)
 .220مرجع سبق ذكره، ص  ،الحديثة اإلدارة مبادئ: حسين حريم – 
(4)
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إال أنها تعتبر  ،أن نظرية السمات بالرغم ما تعرضت له من انتقادات الباحث يرى 
ولها بعض النواحي اإليجابية خاصة في إشارتها  ،الظاهرة اإلجمالية للقيادةجزء من 
، ولكنها ال تزال قاصرة على القيادة وبعض السمات الشخصية للعالقة الموجود بين فاعلية
وأهملت الظروف  ،، ألنها ركزت على السماتالمفهوم الصحيح والشمولي للقيادةتفسير 
 .، واإلعداد األكاديمي للقادةينلبيئية واالجتماعية، والمرؤوسا
 :النظــــرية السلوكـــــية -3 -9-1
بدأ  ،بعد عجز نظرية السمات في تقديم تفسيرات مقنعة بخصوص القيادة الناجحة
 سلوكية مدخال  ، حيث قدمت المدرسة الة السلوكيات التي تصدر عن القادةالباحثون بدراس
لذا  ،يفعل القائد بدال  من البحث عن صفاته، حيث ركزت على ما آخر لدراسة القيادة
وبهذا  ،فقدت تحولت دراسة القيادة من التركيز على السمات إلى دراسة السلوك واألنماط
ما هي السلوكيات  :ية الحصول على إجابة ألسئلة مثلالتحول حاولت النظرية السلوك
لمهارات السلوك واألفعال واوبما أن تي تعمل على رفع كفاءة القائد ؟ واألفعال والمهارات ال
عن  ى افتراض أن القيادة يمكن تعلمها، فإن هذه النظرية تقوم عليمكن تغييرها و اكتسابها
 (1) .طريق التدريب والمهارات المكتسبة
وعلى ضوء ذلك سنتطرق ألهم الدراسات والنظريات التي ركزت على الجانب 
 :ومن بينها ،السلوكي في القيادة
 :"ميتشغان" دراسة جامعة  -أ 
 "kahn"(وكان)"  katz " (وكاتز)"   Likert" (ليكرت) قام الباحثون  9198في عام 
، وكان الهدف نماط القيادية في منظمات مختلفةبالعديد من الدراسات بجامعة ميتشغان لأل
ومن ثم تمت دراسة األنماط  ،لقائد الذي يزيد من أداء الجماعةمنها تحديد نمط سلوك ا
من خالل األسئلة التي وجهت  للعاملين والتي  ،السلوكية للمشرفين على هذه الجماعات
 (2) .تضمنت وصف لسلوك المشرفين
                                                           
(1)
 .198، 199ص ص  ،، مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي: عبدهللا الطجم، طلق السواط – 
(2)
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لذا تم التركيز على تحديد العالقة بين سلوك القائد ومستوى األداء لدى مرؤوسيه 
 :قيادة تنحصر بين أسلوبينوتوصلت هذه الدراسة إلى أن هناك أساليب متعددة لل
 ويتميز هذا األسلوب القيادي بالرقابة واإلشراف  :األسلوب القيادي الذي يهتم بالعمل
، والتركيز على الجودة واستخدام هتمام بالكميات المنتجة من العملوكذلك اال ،المباشر
 .المنظمة االعتماد على األنظمة واللوائح لتحقيق أهدافو ، د كوسيلة لرفع اإلنتاجاألفرا
 ويشير هذا األسلوب إلى سلوك القائد تجاه  :األسلوب القيادي الذي يهتم بالعاملين
نمية ، تي لبناء عالقات وصداقة جيدة معهموالسع ،حيث يهتم بشؤونهم ،لينالعام
 (1) .، تفضيل العمل الجماعي والرقابة الذاتيةقدرات العاملين وحل مشاكلهم
 ،أربعة أنظمة للقيادة تستند إلى بعدي العمل والعاملينإلى طرح " ليكرت "خلصوقد 
  :تمثل أربع أنماط قيادية هي
 ويتصف القادة هنا بأنهم يتميزون بالمركزية  :التسلطي االستغاللي - النمط األول
وعدم الثقة بمرؤوسيهم والسماح لهم بالمشاركة في القرار، ويلجأ القادة إلى أسلوب 
 .التخويف واإلكراه لحفز العامل على العمل
 هذا النمط ال يختلف على النمط السابق والقائد  :األوتوقراطي النفعي - النمط الثاني
وليس ، مقترحات وآراء مرؤوسيه، والثقة شبه معدومة بمرؤوسيهحيانا بعض يتقبل أ
 .، ويأخذ ببعض أفكارهمعندهم حرية في مناقشة العمل
 يهم ويتميز القادة بالثقة الملموسة بينهم وبين مرؤوس :االستشاري  - النمط الثالث
 .عن طريق الثواب وأحيانا  العقاب ، ويحفزهمويستفيدون من أفكار مرؤوسيهم
  للقائد الثقة المطلوبة  في هذا النمط يتوافر :المشاركالجماعي  - الرابعالنمط
 (2) .، ويستفيد من أفكارهم باستمرار وهناك تبادل مستمربمرؤوسيه
                                                           
(1)
، ب ط، دار حافظ للنشر والتوزيع، نشطةاأل -الوظائف  -المفاهيم  -اإلدارة العامة : طلق السواط، طلعت سندي، طالل الشريف – 
 .244، 243، ص ص، 2001السعودية، 
(2)




       أنماطها ونظرياتها ،يادة اإلداريةـــــالق   ـــــــــــــــــــــاني   ل الثــالفص     
فإن األسلوب األكثر فاعلية هو الذي يجمع  ،ومما سبق ذكره لنتائج دراسة ميتشغان
وأن درجة فعالية القائد تقل كلما زاد االهتمام بأحد البعدين  ،بين بعدي العمل والعاملين




 . 30ص ،المرجع نفسه :ماهر دمحم الصالح حسن: المصدر
 .يوضح نموذج جامعة ميتشغان( 25)الشكل رقم 
يتشغان أن أسلوب أنه من أبرز االنتقادات التي وجهت لدراسة م ويرى الباحث
حسب درجة  ،، يتراوح بين االهتمام بالعاملين وبين االهتمام بالعملالقائد غير ثابت
: كما أن هذه الدراسة لم تعطي أهمية للعوامل الموقفية مثل ،صعوبة الموقف والظروف
  .وغيرها...والخصائص الشخصية للمرؤوسين  ،تماسك الجماعة
 :"أوهايو" دراسة جامعة  -ب 
وذلك سنة  ،بعد انتهاء الحرب العالمية الثانية" أوهايو" بدأت دراسات جامعة والية
وكان االهتمام  ،(فاليشمان ،ستوجديل ،شارتل)، من قبل مجموعة من المختصين 9198
، ولقد تم سؤال العديد من األفراد عن على الوظائف التي يؤديها القائد منصبا  في التعرف
، ومن خالل التحليالت اإلحصائية ل التي يؤديها قادتهم في أعمالهمالتصرفات واألفعا
 :المتقدمة أمكن التمييز بين بعدين أساسيين للقيادة
 .يشير إلى تصميم العمل وتنظيمه :البعد األول
 (2) .يشير إلى تقدير العاملين واالهتمام بهم :البعد الثاني
 
 
                                                           
(1)
 .31ص، كرهمرجع سبق ذ :ماهر دمحم الصالح حسن – 
(2)
 .241ص  ،مرجع سبق ذكره :أنعام الشهابي ،موسى اللوزي ،خضير كاظم الفريحات – 
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 .يوضح المالمح الرئيسية لكل من هذين البعدين للقيادة( 23)الجدول رقم
 الاهتمام بالعاملين وتقديرهم الاهتمام باألهداف/ تنظيم العمل 
    .يدير العمل بيد من حديد -1
 .على ضرورة إتباع ألافراد للقواعديصر  -2
                .يصر على معرفة أي قرارات تتم بواسطة مرؤوسيه -3
 .يربط العاملين والعمل بشكل يؤدي ألداء عالي -4
 .يتدخل في جميع متطلبات العمل -5
  .يظهر تقديره ملن يؤدي عمله بشكل جيد - 1
 .بين ألافرادح املعنوية العالية يركز على أهمية الرو  - 2
 .يتعامل مع مرؤوسيه كأنداد- 3
 .محب للناس ومحبوب منهم ،سهل التعامل معه - 4
  
 .241ص  ،المرجع نفسه :أنعام الشهابي ،موسى اللوزي ،خضير كاظم الفريحات :المصدر         
 
ه أنةة ،"متشةةيغان"جةةاءت بةةه جامعةةة  وعكةةس مةةا "وأوهةةاي" دراسةةة جامعةةة  توصةةلتلقةةد       
حيةث أكةد البةاحثون علةى ، على القائد أن يركةز إمةا علةى المهمةة أو علةى المرؤوسةين يجب
لكةل العةاملين فةي جميةع حةاالت  متسةاويا   قدرة القائةد فةي معرفةة الطةرق التةي تعطةي اهتمامةا  
 ،فةةإن أفضةةل نمةةط للقيةةادة هةةو الةةذي يتصةةف بالقةةدرة علةةى تنظةةيم العمةةل يةةهوعل ،(1)القيةةادة 
علةى كةال بعةدي سةلوك  أي الةذي يظهةر سةلوكا عاليةا   ،المرؤوسةينوأيضةا بالحساسةية اتجةاه 
وذلةك مةن خةالل متطلبةات  ،أن القائةد يمكةن أن يجمةع بةين البعةدين ويتضةح للباحةث .القائةد
 .وظروف العمل ،والمؤسسة ،وظروف الموقف تبعا  لطبيعة المرؤوسين
 :من بينها أسفرت النتائج عن وجود بعض االنتقادات" أوهايو " وفي دراسة جامعة 
 .أي وجد بعدين فقط للقيادة :بساطتها  -
إهمال المدخل السلوكي في القيادة لدور وتأثير عوامل الموقف على السلوك   -
 (2) .القيادي
 :نظرية الشبكة اإلدارية –ج 
ظهار نظرية الشبكة اإلدارية إل (Black et Mouton) "بالك وموتون "طور كل من
البعد : هما، وذلك اعتمادا  على أسلوبين لسلوك القيادة اإلدارية المختلفة القيادة نماطأ
                                                           
(1) – James L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donnelly : Organizational - Behavior, Structure, 
Brocesses -, Mc Graw-Hill, Companies, the 11th edition, 2003, p 305. 
(2)
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أما البعد  ،تمام المدير للحصول على اإلنتاجاألفقي يتعلق باإلنتاج حيث يبين درجة اه
 (1)،ائد لتوفير االحتياجات اإلنسانيةالرأسي فيتعلق بالعاملين ويبين األهمية التي يضعها الق
لى كل محور إلى أدنى ع (9)حيث يشير رقم  ،ة النسبية لكل بعدوحددت درجة األهمي
 .إلى أعلى درجة اهتمام (1) ، ورقمدرجة اهتمام
حيث  ،من أنماط القيادة تعددةم ن أن الشبكة اإلدارية تظهر أنواعا  وبالرغم م
إال أن  ،نمط قيادي وتعتمد على درجات متفاوتة من االهتمام بالعمل والعاملين (79)تظهر
  :ا على خمسة نماذج قيادية فقط وهي كما يليو الباحثين ركز 
ضعيفا  بكل من اإلنتاج يبدي القائد في هذا النمط اهتماما   :القيادة الضعيفة( 1/1)النمط 
 .، وال يحقق أهداف المنظمةئد هامشيا  فهو ال يرضي العاملينويكون دور القا ،والعاملين
 مع اهتمام قليل بالعاملين ،باإلنتاج يهتم القائد بشكل كبير :المتسلطةالقيادة ( 9/1) النمط
، وال يسمح لهم ان من المرؤوسين باستخدام السلطةوهذا القائد متسلط يطلب اإلذع
 .بالمشاركة
يهتم القائد اهتماما كبيرا  بالعاملين على حساب العمل  :القيادة االجتماعية( 1/9) النمط
 .، والقضاء على جميع الخالفاتفاظ برضا العاملينلقائد هو االحتوهدف ا
ط من خالل تحقيق التوازن بين ييقوم القائد بدور الوس :القيادة المعتدلة( 5/5) النمط
 .، أي أسلوب منتصف الطريقلروح المعنوية المرتفعة للعاملينمصلحة العمل وا
ويركز  ،نيهتم القائد اهتماما  كبيرا  بكل من اإلنتاج والعاملي :قيادة الفريق( 9/9) النمط
، في اهيم المشاركة الفعالة للمرؤوسين، ويحاول القائد تحقيق مفعلى روح الفريق في العمل
 (2) .تحديد األهداف واختيار األساليب لتحقيق األهداف المطلوبة
 بأنهوهو قيادة الفريق  (9.9) النمطقد بينا أن  "موتون بالك و "أنويرى الباحث 
إال  ،بالعمل والعالقات اإلنسانية ، حيث يكون اهتمام القائد عاليا  الوضع األمثل للقيادة
أنهما لم يثبتا عالقة هذا النمط بالنجاح في القيادة، باإلضافة إلى إهمال المواقف التي قد 
                                                           
(1)
 .183، ص مرجع سبق ذكره: عبدهللا الطجم، طلق السواط – 
(2)
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 .يوضح أبعاد القيادة لنموذج الشبكة اإلدارية( 26) :الشكل رقم
 .241ص ،المرجع نفسه ،أنعام الشهابي ،موسى اللوزي ،خضير كاظم الفريحات :المصدر
ب في أن هناك تضار  الباحثومن خالل استعراض النظريات السلوكية يالحظ 
حيث يركز  ،، وكذلك عدم ثبات سلوك القائد في العملنتائج البحوث المتوصل إليها
السلوكية  ، وأهملت النظرياتأخرى على بعد العاملين ل وأحيانا  على بعد العم أحيانا  
لوجود هذه الثغرات في خصائص المنظمة والمرؤوسين :مثل ،يةالظروف الموقف ، ونظرا  
 السلوك القيادي بدأ بعض الباحثون يسعون لتطوير نماذج جديدة في القيادة، تهتم وتجمع
، أي الرئيس والمرؤوسين والمتغيرات الموقفية والتي أفرزت بين العوامل المؤثرة في القيادة
 .والتي سنتناولها في هذا الطرح ،بما يسمى النظرية الموقفيةلنا 
 :النظــــرية الموقـــفــيــة - 4 -9-1
تهةةتم النظريةةة الموقفيةةة بدراسةةة الموقةةف تةةأثير المواقةةف المختلفةةة علةةى فاعليةةة عمةةل 
ولةةذلك ركةةز البةةاحثون المؤيةةدون لهةةذه النظريةةة علةةى أن القيةةادة الفعالةةة تعتمةةد علةةى  ،القائةةد
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المتغيةةرات المختلفةةة التةةي تحةةيط بكةةل موقةةف أكثةةر مةةن اعتمادهةةا علةةى السةةمات الشخصةةية 
وتقوم هذه النظرية على فلسفة مفادها أن أي قائد  .للقائد أو على السلوك الذي يصدر عنه
 ،واتيةةة السةةتخدام مهاراتةةه وقدراتةةهإال إذا تهيةةأت لةةه الظةةروف الم ،ال يمكةةن أن يظهةةر كقائةةد
، يحةدد شخصةية القائةد ويتةيح ي يظهةره الشةخص فةي الموقةف القيةاديذوالموقف والسةلوك الة









 .عوامل المواقف المؤثرة في سلوك القائديوضح  (27:)الشكل رقم
 .304ص ،1883 ،السعودية ،، الرياضبدون دار نشر ،1ط ،إدارة السلوك التنظيمي :ناصر دمحم العديلي :المصدر               
 :وسنتطرق إلى أشهر ثالث نظريات موقفية وهي كالتالي
 :النظرية الظرفية لفيدلر  -أ 
وتتمثةةةل الفكةةةرة  ،نظريةةةة فةةةي مجةةةال القيةةةادة الموقفيةةةة أول (Fiedler)"فيةةةدلر" تعةةةد نظريةةةة 
ضةةرورة تحديةةد الظةةروف والمتغيةةرات الموقفيةةة التةةي تةةؤثر فةةي األساسةةية لهةةذه النظريةةة فةةي 
وتؤكد النظرية الموقفية على الخصائص . مط القيادي الفاعل ودرجة فاعليتهالعالقة بين الن
  :الرئيسية التالية
                                                           
(1)
ار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، ، د1ط -مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية -اإلدارة المدرسية الحديثة :جودت عزت عطوي – 
 .90ص   ،2014 ،األردن
اخلصائص :  خصائص القائد
احلاجات  -الشخصية 
 اخلربات املاضية -والدوافع  
 . والتعزيز
 
    عوامل اجلماعة        -
تنمية اجلماعة                  -
   هيكلة اجلماعة         –
 . مهام اجلماعة -
:      خصائص املرؤوسني 
.         اخلصائص الشخصية  -
      احلاجات والدوافع   -
 . والتعزيز اخلربات املاضية -
 
أساس  -:   عوامل املنظمة
القواعد والسياسات  –القوة 
 .الوقت  –االحرتاف  –
   : سلوك املرؤوسني
الدافع             -
نتاجية        اإل  –
الرضا                   –
طي القيد            –
 . الغياب –
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 درجة وضوح مهمة العمل في المنظمة التي يكلف بقيادتها. 
  يعملون فيهاعالقة القائد بالمرؤوسين ومدى إخالصهم للمنظمة التي. 
 السلطة الرسمية الممنوحة للمنصب القيادي. 
أن القيادة الجيدة هي التي تتميز بالتفاعل بةين شخصةية القائةد  (Fiedler)"فيدلر" ويعتبر
، ويةرى كةذلك أن المواقةف تكةون مالئمةة للقائةد إذا كانةت ودرجة تأثير الموقف القيادي عليه
 (1) .األبعاد والعوامل الثالثة السابقة مرتفعة
 :نظرية المسار والهدف  - ب
علةى  حيث تقةوم هةذه النظريةة ،(R.House)" روبرت هاوس"قام بتطوير هذه النظرية 
يكمةن فةي أنهةا ( والهةدف -المسةار) ، وأن سبب تسمية النظرية أساس نظرية التوقع للدافعية
تهةتم بالكيفيةة التةةي يةؤثر بهةةا القائةةد علةى فهةةم المرؤوسةين ألهةداف العمةةل وأهةداف المنظمةةة 
فةةراز المسةةارات للهةةدف بوصةةفه أنهةةا  (R.House)"روبةةرت هةةاوس"وقةةد عبةةر عنهةةا (2) .ذاتيةةا  وا 
مضاعفة ما يتلقاه المرؤوسةين نظيةر تحقةيقهم أهةداف العمةل  ، وتتضمن وظيفة الدافع للقائد
زالةة الحةواجز والمعوقةات المكافآتوتسهيل مهمة الوصول إلى  الموجةودة فةي ، بتوضةيحها وا 
تاحةةةةة مزيةةةةد مةةةةن الطرائةةةةق إلشةةةةباع الحاجةةةةات الذاتيةةةةة فةةةةي هةةةةذا  ،الطريةةةةق المةةةةؤدي إليهةةةةا وا 
  :بما يليووفق ا لهذه النظرية على القائد القيام  (3).الطريق
 لوصول إلى الهدفا دون  إزالة العوائق التي تحول. 
 م التي يجب إنجازها من قبل مرؤوسيهاتوضيح المه. 
 العمل على زيادة عوائد المرؤوسين وتحقيق رضاهم الشخصي. 
األسلوب  ،األسلوب الموجه :أربع أساليب قيادية وهي" المسار والهدف"واقترحت نظرية 
 (4) .، أسلوب اإلنجازالمساعد، األسلوب المشارك
                                                           
(1)
، األردنية الرسمية واألهلية وعالقتها بالرضا الوظيفياألنماط القيادية لرؤساء األقسام في الجامعات : سليمان إبراهيم الطراونة – 
 .24، 23، ص ص 1888أطروحة دكتوراه في فلسفة التربية، تخصص اإلدارة التربوية، غ م، كلية التربية، جامعة بغداد، العراق، 
(2)
 .33مرجع سبق ذكره، ص : المعهد التطويري لتنمية الموارد البشرية – 
(3)
 .281، ص 2004، الدار الجامعية، مصر، السلوك الفعال في المنظمات: اقيصالح الدين عبد الب – 
(4)
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فقد أسهمت نظرية المسار والهدف بشكل واضح في تفهم  ،ومن خالل ما تم ذكره
 .واستكشاف الروابط بين سلوك القائد وتحفيز المرؤوسين ،القيادة
 (:نظرية دورة الحياة للقيادة)نظرية هيرسي وبالنشارد  - ج
 ((Palu Hersy Kenneth Blanchard"ث باالنشارديوكن ،يرسيه بالو"طور كل من
وعلى أن القائد الفعال هو القادر على  ،نموذجا  قياديا  يركز على األتباع 9191 سنة
، وتفترض هذه النظرية أن السلوك استخدام األسلوب القيادي المالئمتحقيق األهداف ب
وأن فاعلية القيادة  ،للمرؤوسين ف درجة النضج الوظيفيالقيادي المناسب يختلف باختال
 (1) .تتوقف على قدرتها على تحديد مستوى نضج المرؤوسين
ة بما يقابل أن هناك أربع أساليب قيادي "هيرسي وبالنشارد"ويتضح من خالل نموذج 
وذلك على  ،يتغير أسلوب القيادة تبعا  لمرحلة النضج ، حيثمستوى نضج المرؤوسين
 :النحو التالي
  ويتبع أسلوب لمرؤوس غير قادر على إنجاز العملويكون فيها ا :األولىالمرحلة ،
 .(توجيه مرتفع ومساندة منخفضة) .األمر واإلخبار
 ويسلك القائد فيها أسلوب فيه المرؤوس قليل الثقة بقدراته ويكون  :المرحلة الثانية ،
 .(توجيه مرتفع ومساندة مرتفعة) .التسويق والتبادل والتوجيه
 حيث يكون المرؤوس قد أحاط باألعمال الموكلة إليه، ويتبع فيها  :لثالثةالمرحلة ا
 .(توجيه منخفض مساندة مرتفعة ) .القائد أسلوب المشاركة والدعم
 هام الموكلة حيث يكون فيها المرؤوس قد تمكن من أداء جميع الم :المرحلة الرابعة
توجيه منخفض مساندة  .)ويتبع القائد فيها أسلوب التفويض، إليه بالشكل المطلوب
 (2) .(منخفضة
 ،أن هذه النظرية تقوم على مدى كفاءة المرؤوسين وخبرتهم في العمل ويعتبر الباحث
من  يتضح للباحثو ، رة العملية على مدار حياة القائدوهي نظرية شاملة للمدة والخب
                                                           
(1)
 .19 ص ،مرجع سبق ذكره :ماهر دمحم الصالح حسن – 
(2)
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المرؤوسين القائد أن يستفيد من معرفة مستوى نضج على  يجب هالمراحل السابقة أن












 .11دمحم حلمي نوار، عماد مختار الشافعي ، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر                             
 .يوضح مخطط دورة حياة القيادة لهيرسي و بالنشارد :(28)الشكل رقم 
وهو مدى استعداد  ،لقد اهتمت نظرية دورة حياة في القيادة بعامل موقفي واحد
، وبالرغم من هذا القصور فإن ذلك ال يلغي أهميتها، حيث أحدثت ونضج المرؤوسين
، والسبب في ذلك هو قلة متغيراتها وسهولة تطبيقها كبيرا  في مجال األبحاث القياديةتغييرا  
  .على األفراد والجماعات
يمكن اعتبارها من أبرز  ،وكتعقيب على النظرية الموقفية والدراسات المصاحبة لها
د العالقة بين القائد النظريات والمحاوالت جدية وواقعية في تفسير السلوك القيادي وتحدي
قام أنها دائما تضع الموقف في المغير أنه ما يؤخذ على النظرية الموقفية  ،والمرؤوسين
افر ، وهذا األمر غير صحيح وغير منطقي حيث أن تو األول عند تحديد سمات القادة
  ،السمات لدى القائد في موقف معين ليس بالضرورة أنه سينجح فيه  أو في مواقف أخرى 






















 بالعمل( االهتمام) أسلوب توجيهي 
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، وهذا ما فسح موقف القيادي مالئم أم غير مالئموالتي من خاللها يتم تحديد ما إن كان ال
 .ريات أخرى تحاول تفسير السلوك القياديالمجال لظهور نظ
 :النظــــرية الـــوظيـــفيـــة -5 -9-1
د ويركز أصحاب هذه النظرية على أن ما تقوم به القيادة من وظائف وأدوار يساع
من أعمال تسهم في  ، فهي تهتم بما يقوم به أعضاء الجماعةعلى تحقيق أهداف الجماعة
نوعية التفاعل بين األعضاء، والمحافظة على تماسك وكذلك تحسين تحقيق أهدافها، 
وهي تتحدد  ،، فالقيادة قد يؤديها شخص أو جماعةاعة وتوفير المصادر المختلفة لهاالجم
 (1) .تبعا للظروف التي تتميز بها كل جماعة
، ويرى أنصار هذه النظرية أن لنظرية كرد فعل على نظرية السماتوجاءت هذه ا
وأن لهذه  ،وخارجيةتحدد بخصائص داخلية تالقيادة عبارة عن مجموعة من الوظائف التي 
والجانب  ،جانب يهتم بسمات القائد الضرورية لفاعلية عمل الجماعة ،النظرية جانبين
 (2) .اآلخر يشير إلى مدى تعاون الفرد مع الجماعة لتحقيق أهدافها
 (3) :وظائف القائد في الجماعة حسب النظرية الوظيفية فيما يليوتتلخص أهم 
 .القريبة والبعيدة المدىف لألهدا :التخطيط -
والقائد هنا يتحرك في إطار تحدد فيه األهداف من ثالث مصادر فوقية  :وضع السياسة -
ومن القائد  ،(نابعة من قرار أعضاء الجماعة ككل)ومصادر تحتية  ،(السلطات العليا)
  .الجماعة نفسها فينفرد بوضع السياسة نفسه حيث تفوضه السلطات العليا أو
وهنا ينظر إلى القائد كأيديولوجي فهو في كثير من األحيان يعمل  :األيديولوجية -
  .كمصدر لألفكار وقيم األعضاء ومعتقداتهم
  .اإلدارية أو المعرفيةحيث ينظر للقائد كخبير في الجماعة سواء من الناحية  :الخبرة -
 ،يقوم القائد بتحريك التفاعل االجتماعي وتنسيق سياسة وأهداف الجماعة :اإلدارة والتنفيذ -
  .ومراقبة تنفيذ السياسة وتحقيق األهداف
 . د ينشب من صراعات داخل الجماعةيكون القائد وسيطا  فيما ق :الحكم والوساطة -
                                                           
(1)
 .91مرجع سبق ذكره، ص : حسين عبد الحميد رشوان – 
(2)
 .41مرجع سبق ذكره، ص : عبيدة صبطي – 
(3)
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 . وهذا يساعد القائد على الضبط والربط في الجماعة :الثواب والعقاب -
 .ومثل أعلى للسلوك  :نموذج يحتذى به -
 . واستمرارها في أداء مهمتها :رمز للجماعة -
  .رمز مثالي للتوحد والتقمص :صورة لألب -
 ،ر السلوك القيادي بشكل كلي وشاملأن النظرية الوظيفية لم تفسالباحث ويرى 
ويتضح عجز هذه  ،نظيمية التي يقوم بها القائد فقطحيث حصرت القيادة في الوظائف الت
 يؤديها شخص أو مجموعة من األفرادالنظرية من خالل إقرارها بأن القيادة يستطيع أن 
ألن االتفاق بين األعضاء يكون ضعيفا   ،وهذا من الناحية القيادية أمر غير منطقي
  .لعملية اإلدارية ككلويؤدي إلى االنسداد في ا
 :النظــــرية الــتفاعلــيـة -6 -9-1
ترى النظرية التفاعلية القيادة بأنها نتاج عملية تفاعل اجتماعي تتم بةين القائةد وعةدد 
 ، طبيعةة الجماعةة وخصائصةها، أفةراد الجماعةةشخصةية القائةد: هةي ،من المتغيرات المةؤثرة
، وأن نجةةاح القيةةادة مرهةةون بمةةدى التكامةةل والعوامةةل الموقفيةةة والبيئيةةة ،ادهةةاوالعالقةةة بةةين أفر 
  .والتفاعل بين المتغيرات السابقة
وتقةةوم فلسةةفة النظريةةة التفاعليةةة علةةى الجمةةع بةةين نظريةةة السةةمات ونظريةةة الموقةةف 
وبنةاءا  علةى هةذا فةإن نجةاح القيةادة يةرتبط ارتباطةا  وثيقةا  بمةدى قةدرة القائةد علةى التفاعةل مةع 
وبهةةةذا تؤكةةةد النظريةةةة التفاعليةةةة علةةةى أهميةةةة  ،وتحقيةةةق أهةةةدافهم وحةةةل مشةةةكالتهم ،مرؤوسةةةيه
 (1) .المرؤوسين في نجاح القيادة أو فشلها
 :وقد أسهمت النظرية في تحديد خصائص القيادة من خالل العنصرين التاليين
 ولكن حاولت الجمع بينهما  ،أنها لم تنكر أهمية نظرية السمات والنظرية الموقفية
  .لعدم قدرة كل نظرية في تحديد خصائص القيادة بمفردها 
                                                           
(1)
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 فالقيادة ،تتميز النظرية التفاعلية بنوع من الواقعية في تحليلها لخصائص القيادة 
 ،االجتماعيةوالمواقف  ،لتفاعل شخصية القائدحسب النظرية التفاعلية هي نتاج 








 .230ص  ،مرجع سبق ذكره :خضير كاظم حمود ،دمحم الشماغخليل : المصدر
 . نظام تأثير للقيادة في ضوء نظرية التفاعليوضح ( 29)شكل رقم 
أن القيادة هي نتاج تفاعل الكثير من المتغيرات  (01)رقم الشكلخالل من  ونالحظ
أن النظرية التفاعلية قد أسهمت في تحديد و ، الموقف، الجماعةالمرتبطة بالقائد، 
خصائص  السعي دوما لمعرفةالباحثين إلى ببعض ، مما دفع الفاعلةخصائص القيادة 
بالتغير وعدم يز التي تتمو  ،البيئة المعاصرة عواملمع  التكيفالقيادة القادرة على 
 .االستقرار
نجد أنه بالرغم من وجود اختالفات في  ،ومن خالل ما سبق حول نظريات القيادة
إال أن أغلبها يؤكد على  ،وجهات النظر بين النظريات والمداخل المفسرة للسلوك القيادي
 القادة لينجحوا في مهمة وجود حد أدنى من المقومات والمهارات التي يجب توافرها في
 ،وصفات العاملين معه ،لما  بخصائص عمله، حيث يجب على القائد أن يكون م  القيادة
، فضال عن بعض المميزات ع مرؤوسيهوكذلك يجب أن يتميز بأسلوب مرن في التعامل م
القرار في جميع واتخاذ   ،مثل الذكاء والقدرة على االختيار بين البدائل ،الشخصية
أن ب، ويمكن القول بيئة الداخلية والخارجية للمنظمةمكونات ال، ومعرفة المواقف المختلفة
هي التي تعطي أولوية للعمل والعاملين  ،النظرية الناجحة في تفسير السلوك القيادي
 .وتشجع عالقة التكامل بين القائد والعاملين ،وتراعي كذلك الظروف الموقفية
                                                           
(1)
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 :في القيادة الحديثةاالتجاهات  - 2 – 9
درجة ضمن المنحنى الشامل ، الجيل الثاني من الدراسات المنالنظريات الحديثةتعتبر      
ات التي تؤدي إلى فعالية ، فقد سعت هذه النظريات إلى تحديد الصفات والسلوكيللقيادة
دور ، حيث ركزت النظريات المعاصرة على التفاعل بين القائد واألتباع وأكدت على القيادة
 ،وامتدت في اتجاهات متعددة، وتطورت هذه النظريات ديةاألتباع في العملية القيا
أخذت بعين االعتبار متغيرات و  ،علماء اإلدارة جهودوواصلت زحفها بواسطة مساهمات و 
 :بين أهم االتجاهات الحديثة في هذا المجال نجدومن  ،جديدة لشرح القيادة خصائصو 
 :(اإلجرائية)القيادة التبادلية  -1 –2 -9
ل االقتصادي بين النمط من القيادة على أنه مبني على عالقة التبادويعرف هذا 
بواسطة إعطاء  ،، فالقائد يشجع على االتساق والتوحد مع المنظمةالرئيس والمرؤوس
 .المكافآت العرضية االيجابية والسلبية
فالقائد يهتم بالنتائج ويركز  ،وتعتمد القيادة التبادلية على التعزيز غير المشروط
ما يريده  ، وضبط أعمال مرؤوسيه حتى يتبعواى بحث التبادل بينه وبين مرؤوسيهعمله عل
، فهو يؤثر على مرؤوسيه من خالل الجوائز والمكافآت أو العقوبات ويعطيها منهم القائد
 (1) .بشكل عفوي معتمدا  على كفاءة األداء لموظفيه
 ،ومتابعة أو الصفقات التي تتطلب إشرافا   يحددون اإلجراءات ون التبادليفالقادة 
على ذلك مرؤوسيهم على بلوغ مستويات األداء المرغوب بها، وتتوقع هذه  ا  ويحفزون بناء
األفراد مقابل إنجازاتهم ما  ، إذ تعطي هؤالءطيبة ومتميزة جهودالقيادة من األفراد بذل 
على  وتقوم هذه القيادة ،حياتهم وسيطرتهميرغبون به من حاجات ومنافع تقع ضمن صال
 ،داء مهام محددةألبحيث يستخدم القادة المكافآت والعقوبات إلغراء مرؤوسيهم  ،التبادل
ظهار الوالء وااللتزام للمؤسسة وهذا يعني أن األفراد قد يحصلون على التوقعات أو ، وا 
 (2) .عامل التصافقي مع قادتهمإذا نفذوا عقود التبادل أو الت ،الطموحات التي يرغبون بها
                                                           
(1)
– Pablo Cardona, "Transcendental leadership", Leadership & Organization Development Journal, Vol. 
21, 2000, Issue: 4, pp.201-207, https://doi.org/10.1108/01437730010335445. 
(2)
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 :وتقوم القيادة التبادلية على عاملين هما
 غ المرؤوسين بما ينبغي القيام بهحيث يقوم القائد بتبلي(: المشروطة)المكافأة الموقفية ،
 .لتلقي المكافآت التي يريدونها
  ال إاإلدارة باالستثناء حيث يسمح القائد للمرؤوسين بالعمل على المهمة وال يتدخل
 .وفي وقت معقول وكلفة معقولة ،في حالة عدم تحقيق األهداف
 مبادلة المكافآت مقابل مستويات األداء المناسبة. 
  ويساعدهم على ذلك موظائفهالحصول عليه عند تأدية  التابعينيحدد ما يريد. 
 1)أعمالهم بالمستوى المطلوب  يزاولون ماداموا  ،ادات الذاتية للمرؤوسينعتشجيع ال) 
اء التابعين كمدخل لتحسين فالقيادة التبادلية مبنية أساسا  على قدرة القائد على إرض
يعاب على هذا النموذج أنه  ما أما ،، باإلضافة إلى تعزيز االلتزام بقيم المنظمةاألداء
مية الكافية لم يعط األه ،على عكس أغلب البحوث في ميدان اإلدارة وعلم النفس التنظيمي
 .، حيث صاغ توجهه على تحليل العالقات الشخصيةالمنظمةللجماعات في 
 :القيادة التحويلية -2 -9-2
، وقد ظهر من األطروحات الجديدة في القيادة زءا  تعتبر القيادة التحويلية ج  
، للتفريق وذلك في كتابه القيادة (Burns 1978)" برنز"مصطلح القيادة التحويلية على يد 
لئك القادة الذين يعتمدون بشكل ؤ أ يبنون عالقة هادفة وتحفيزية وبين أولئك القادة الذين 
، والقيادة التحويلية هي التي تؤدي تبادل المنافع للحصول على نتائج واسع على عملية
، وأصبح مصطلح التأثير الكامل في سلوك التابعينوذلك من خالل  ،إلى نجاح المنظمة
  (2) .وقد استخدم في الغالب للتمييز بين القيادة واإلدارة ،التحويلي أساسا  لدراسة القيادة
ليقدموا عطاء يفوق  ،فالقيادة  التحويلية هي قيادة إيحائية تؤثر على األفراد
 ة، وتقوم القيادة التحويلية الكبيرةما يتم في حاالت التغييرات التنظيمي التوقعات والذي غالبا  
، وضع اعتبار للقيم مانة واالستقامة الشخصيةاأل: مثل ،على مفاهيم ذات أصول راسخة
                                                           
(1)
 .11، 10مرجع سبق ذكره، ص ص : البشريةالمعهد التطويري لتنمية الموارد  – 
(2)
مجلة جامعة دمشق  ،(دراسة ميدانية على مشفى الهالل األحمر دمشق )أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي : إياد حماد – 
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فالقائد  ،، واحترام الفرد والتفاعل مع اآلخرينوالمهنية وااللتزام الحقيقي بها االجتماعية
  (1).الجاذبية، القدوة، التمكين، التحفيز، االستقامة ،التحويلي يملك الرؤية
إلهامهم بأهمية وقيمة ويقوم القائد التحويلي بتحفيز مجموعته من خالل زيادة 
ووضع مصلحة الفريق أو مصلحة المنظمة فوق المصلحة الشخصية أو  ،أعمالهم
 :ويتطلب ذلك ثالث مراحل ،الخاصة
 .الشعور بالحاجة للتغيير  -
 .وضع رؤية جديدة  -
 (2) .تنفيذ التغيير أو إقناع المجموعة وقبولها بالتغيير  -
، دون أن يلغي يفكروا بأهدافهم ومصالحهميه بأن كما أن القائد التحويلي يحث مرؤوس
  :، ويتصف سلوك القائد التحويلي بالسمات اآلتيةذلك مصلحة المنظمة
 القدرة على اإليحاء لمرؤوسيه برؤية ملهمة عن مستقبل المنظمة. 
 االهتمام بالمرؤوسين واحترام اآلخرين. 
 وبناء الثقة المتبادلة معهم ،العمل على تنمية وتطوير اآلخرين. 
 3) .أن يكون قدوة أمام اآلخرين بااللتزام واألخالق والعدالة) 
نموذجا أكثر حداثة للقيادة " أفيليو" باالشتراك مع" باس" قدم 9111وفي عام
  :يضم أربعة عناصر وهي كالتالي ،التحويلية
  ،ويشير إلى أن القائد يحظى بدرجة عالية من االحترام من قبل تابعييه: التأثير المثالي -
 (4) .يات المشتركةللسلوك تعد نموذجا   ،هتم بصفة أساسية بتطوير رؤية جديدةيو 
                                                           
(1)
 .291، ص 1881، مطابع سمحة، الرياض، السعودية، 2، طتنمية المهارات اإلشرافية من المستوى التنفيذي األول: رارقاسم ض – 
(2)
 .211مرجع سبق ذكره، ص : خضير كاظم الفريحات، موسى اللوزي، أنعام الشهابي – 
(3)
 .42مرجع سبق ذكره، ص : عبيدة صبطي – 
(4)
مجلة مستقبل  ،(دراسة ميدانية) استخدام نظريتي القيادة التحويلية واإلجرائية في بعض الكليات الجامعية : الهاللي الشربيني الهاللي – 
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لتي يؤدون وفيها يهتم القادة بتشجيع األتباع على أن يجعلوا الطرق ا: االستشارة الفكرية -
وأن يحددوا الحقائق التي يؤمنون بها، ومن ثم فهي تشير إلى  ،بها األعمال محل تساؤل
 .فيه القادة جهود أتباعهم لكي يكونوا مبدعينالموقف الذي يستشير 
حيث يكون القائد عبارة عن رمز لزيادة الوعي والفهم باألهداف  :الدافعية المستوحاة -
   .، حيث إن أفعالهم تؤثر في األتباع وتدفعهم إلى تقفي أثرهمالمتبادلةو ة المرغوب
تراعي االعتبارات الفردية   ،مختلفةوفيه يتم التعامل مع األتباع بطرق : االعتبار الفردي -
 (1) .ولكن بعدالة
جماال  يمكن القول أن اغلب الدراسات الحديثة في مجال القيادة أولت أهمية  ،وا 
فعالية المنظمة  في ، وذلك لتأثيرها الكبير في سلوك األتباع و موذج القيادة التحويليةكبيرة لن
على ارتباط القيادة التحويلية القوي  ،حيث أكدت المؤشرات العامة في تلك الدراسات
 .وباإلنتاجية األفضل وبرضا العاملين المرتفع ،بمعدالت دوران العمل المنخفضة
غير أن ما يعاب على نموذج القيادة التحويلية أنها تحتوي على مخاطر كبيرة 
كما أن عمليات  ،وذلك عند سوء استخدامها ،بعض المنظمات خاصة الحكومية منهال
مقاومة التغيير  :امنه ،لنموذج تتطلب مراعاة عوامل كثيرةير التي تصاحب هذا االتغي
 .وغيرها من العوامل التنظيمية ،، والهيكل التنظيميوكفاءة القيادة
 :(اإللهامية) القيادة الكاريزمية -2-3 -9
ده على المنصب ويعتمد هذا النموذج على السمات الشخصية أكثر من اعتما
أكثر من كونه مفهوم  ،"خصيةقوة الش"، حيث يركز على مفهوم المنظمةالرسمي في 
 (2) :، فهو يركز بشكل أساسي على ثالث سمات أساسية للقائد الكاريزمي"سلطة"
 .الثقة في النفس عالية  -
 .الرغبة في السيطرة  -
  .إيمان قوي بمبادئه  -
                                                           
(1)
 .20المرجع نفسه ، ص : الهاللي الشربيني الهاللي – 
(2)
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استخدام هذا المصطلح ، وتم أول من اقترح هذا النموذج (9188house)ويعد الباحث 
ومن سمات  ،لإلشارة إلى نوع السلطة المقترنة بشخص القائد وما يمتلكه من مواهب ذاتية
ممنوحة من كذلك أن تكون شخصيته ساحرة لآلخرين وليست نابعة من سلطة  ،هذا القائد
السنوات ، وفي ميون كانوا مجاال  خصبا  للدراسة، فالقادة الكاريز الموقع الوظيفي للقائد
 (1) .م إلى دراسة تأثيرهم في المنظماتاألخيرة تحول االهتما
م ثقافيا  وعاطفيا  باالرتباط به ،فالكاريزما هي القدرة على التأثير على اآلخرين إيجابيا  
ل قدراته التأثيرية غير ، فتجعو سمة غير عادية يتصف بها القائد، وهي صفة أوفكريا  
ن الفهم الصحيح  ،اعتيادية للصفات المطلوبة لهذا القائد الملهم تجعل منه وبال شك وا 
 :، ومن بين أهم هذه الصفاتعلى قيادة تابعيه تنفيذيا  قادرا شخصا  
وتتضمن اإلشارات التي يرسلها القائد لآلخرين دون أن يتحدث  :طريقة التصرف - أوالا 
 .حيث تساعد في تشكل نظرة تابعيه له وتؤثر على قيادتهم  ،إليهم
وهي إقناع اآلخرين بأفكار القائد من أجل العمل بها  :القدرة على إقناع اآلخرين - ثانياا 
 .وتوصيلها لتابعيهم بسهولة ،ومثل هؤالء القادة يستطيعون تبسيط األفكار المعقدة
حيث يكون لدى القائد أفكار متعددة وكثيرة لكن  :القدرة على التحدث بشكل فاعل - ثالثاا 
 .وا عطاءها لتابعييه بشكل سهل ومتميز ،لديه المقدرة على ترتيب هذه األفكار
بالرغم من أهمية التحدث الفاعل إال أن االستماع الجيد  :القدرة على االستماع - رابعاا 
 .يبعث رسالة واضحة إلى المتحدث باحترام السامع له
إن استعمال المكان وكذلك الوقت المناسب  :طريقة استعمال الوقت والمكان - خامساا 
 .وتقوية العالقات بين القائد والتابعين ،لتوجيه الناس له أهمية كبيرة في إيصال األفكار
إن فهم شخصية التابعيين تمكن القائد من حسن : القدرة على استيعاب اآلخرين - سادساا 
 (2) .التي يرغب في الوصول إليها ،توجيههم نحو أهدافهالتعامل معهم وسهولة 
                                                           
(1)
 .13مرجع سبق ذكره، ص : المعهد التطويري لتنمية الموارد البشرية – 
(2)
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يتبين مما سبق أنه يمكن استخدام القيادة الكاريزمية لدفع التابعيين لتحقيق األداء 
 بالقليل أنه لم يتم القيام سوى و ، استخدامها دائما لفائدة المنظمة غير أنه ال يمكن ،العالي
وقد أثيرت العديد  ،الكاريزمية بشكل محدد وواضحلمعرفة مدى تأثير القيادة  من الدراسات
 .االنتقادات حول سوء استخدام القائد الكاريزمي لقيادته من
حسب مفهومها  يوضح االتجاهات الحديثة في القيادة( 09):رقم والجدول التالي
 .ونوعها وشكلها
 (.المفهوم والنوع والشكل) يوضح االتجاهات الحديثة في القيادة حسب ( 24):الجدول رقم
  
 .33 ،34ص ص  ،مرجع سبق ذكره :دمحم أكرم العدلوني :المصدر
 







 .تقوم على أساس عملية مبادلة بين القائد وألاتباع -
 .توضيح املطلوب من املرؤوسين التبادل على أساس -
 .القائد التبادلي يدعم املرؤوسين ولكن بشروط -
 .يتبع القائد أسلوب إلادارة باالستثناء -
 .يركز على النوع وعلى تحسين الرضا الوظيفي -
 .غير قادرة على تقديم الحوافز إلايجابية -
 .ضغوط العمل ال تسمح بالتقييم الجيد -
 :نوعها















 .القائد التحويلي صاحب رؤية وصاحب رسالة -
 .أهدافه عالية ومعاييره مرتفعة،وذو جاذبية خاصة -
 .يتمتع باحترام من آلاخرين ويحبون أن يقلدوه -
 .ومصطلحاتيدير بالقيم واملعاني ويطلق شعارات  -






 عظماء بسبب ما يتصفون به من  -
ً
تؤكد على أنه هناك رجاال
 .قدرات ومواهب غير عادية
القيادة الكاريزمية هي التي تحقق التغييرات في الحياة الجماعية  -
 .والاجتماعية
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 :ينـادة اإلداريـــيار القــطرق اخت – 12
 ،النظم اإلدارية والظروف السائدةتختلف طرق اختيار القادة اإلداريين باختالف 
على أسس  ا  اءبن ،اختيار القادة اإلداريينعلى اإلدارة حيث أن المصلحة العامة تفرض 
 ،فعالين في أداء وظائفهم ومهامهم تؤدي إلى اختيار قادة بحيث ،ومعايير وشروط منطقية
مناهج  حتى وصلت إلى ،القادة بمراحل مختلفة من التطور وقد مرت طرق ومعايير انتقاء
، وأن الهدف من عملية االختيار هو البحث عن المرشحين وعلمية جديدة أكثر إبداعا  
، تهدف عملية ظيفة وبمفهوم آخرلمحددة لشغل الو الذين تتفق خصائصهم مع المتطلبات ا
   (1) .وبين متطلبات الوظيفةاالختيار إلى تحقيق التوافق بين مؤهالت وخصائص الفرد 
 :هي كالتالي ،ويمكن حصر طرق اختيار القادة اإلداريين في ست طرق رئيسية
داريين يفترض أن هذا األسلوب في تعيين القادة اإل :االختيار غير المشروط - األولى
 لك معايير معينة أو ضوابط محددةتراعي عندما تقوم بذ ال ،السلطة المختصة باختيارهم
، ولذلك يسميه البعض باالختيار على أساس الحرية فحريتهما مطلقة في هذا المجال
  .أو االختيار السياسي ،المطلقة
العليا  قيادة اإلداريةولهذا األسلوب في االختيار منطقه المقبول إذا تعلق بوظائف ال
، ألنه يعتمد على ئ استعمالهيلنقد الشديد إذا ما أس، وفي المقابل يتعرض لفي الدولة
 (2) .وهذا ما يولد الفساد اإلداري  ،المحاباة والعالقات الشخصية
إلى  يقوم هذا األسلوب إلى إسناد بعض األفراد الذين ينتمون : المركز االجتماعي - الثانية
 ،، ولقد كانت هذه الطريقة كثيرة االنتشار في الماضيأسر ذات مركز اجتماعي مرموق 
انتشار دول التي يقل لوال تزال حتى اآلن متبعة بصورة صريحة أو ضمنية في كثير من ا
إال أنها  ،، وعلى الرغم من تعارض هذه الطريقة مع االتجاهات الديمقراطيةفيهاالتعليم 
  (3) .وظائف الدبلوماسيةصالحة في مجال ال
                                                           
(1)
 .11مرجع سبق ذكره، ص : عبد هللا البطي – 
(2)
 .389 - 381، ص ص 2001، منشورات الحلبي الحقوقية، بيروت، 1ط ،أصول علم اإلدارة العامة: نحسين عثمان دمحم عثما – 
(3)
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، إذ أن أفراد لسبيل لالرتقاء إلى مركز القيادةقد يكون االنتخاب هو ا :االنتخاب -الثالثة 
 (1).والقدرات فيه مجموعة من الخصائص والصفات الجماعة يختارون الفرد الذي تتوفر
 .قادة فاعليناءات مما يضمن وجود أنها تفتح باب التنافس أمام الكفبهذه الطريقة  وتتميز
أي إعداد القادة اإلداريين في معاهد ومدارس متخصصة يتم  :التعليم واإلعداد -الرابعة 
على مبادئ اإلدارة الفعالة وتطبيقاتها، ويشترط اختيار مدربين  ،فيها إعدادهم نظريا  وعمليا  
 .ذوي خبرة عملية وتجربة قيادية طويلة للقيام بإعداد القادة
وفي هذه الطريقة يخضع المرشحون لشغل المناصب اإلدارية إلى  :المسابقة -الخامسة 
االختبارات )ذلك من خالل و  ،الطابع الفني في اإلدارة العامة وذلك الزدياد ،امتحانات
فتمثل االمتحانات تصفية أولية بين المرشحين  ،(واالختبارات الموقفية، والمقابلة ،النفسية
 (2) .بطرق عملية أو نظرية
ادة وهذا هو األسلوب الحديث في اختيار الق :االختيار على أساس الجدارة -السادسة 
شغل الوظائف ل الراغبين، وله ميزة تحقيق المساواة بين والذي يعتمد على الكفاءة فقط
  (3). القيادية 
براز القدرات والخصائص الذاتي مما يؤدي إلى اعتراف  ،ةأي االجتهاد والعمل وا 
من أول السلم  ث أن الموظف يبدأ متمرنا  حي .بالتالي الوصول إلى رتبة القيادةو  ،الجماعة
 (4) .تهوكفاء تهبفضل خبر  ،باإلداري ثم يصعد حتى يصل إلى أعلى المناص
  :التدريب على القيادة – 11
بحيث يتضمن  ،يعتبر التدريب من المستلزمات األساسية والدائمة في أي منظمة
ية ألداء العمل ، والمعرفية الضرور تلف المهارات الفنية، اإلنسانيةنقل وتزويد المتدرب بمخ
، ويتسم كفاءة الفرد وتأهيله لوظائف أفضلفي النهاية زيادة  ، مستهدفا  على الوجه األمثل
لمادية التي يبقى اختيارها مرتبط في األساس باإلمكانيات ا ،التدريب بتعدد طرقه ومناهجه
                                                           
(1)
 .104 ص ،2004دار الغرب للنشر والتوزيع، وهران،  ،2، طمبادئ التسيير البشري :غيات بوفلجة – 
(2)
 .11المرجع السابق، ص : عبد هللا البطي – 
(3)
 .401المرجع السابق، ص : حسين عثمان دمحم عثمان – 
(4)
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يلي عرض مختصر ألهم الطرق التي يمكن  ، وفيماالبشرية واألهداف المراد تحقيقهاو 
 (1) :تدريب القادةإعداد و استخدامها في 
 :المالحظة والخبرة الشخصية العارضة -1– 11-1
أغلب المهارات القيادية للقادة تعلموها من مالحظة قادتهم السابقين في العمل 
الل خبراتهم الشخصية في ومن خ ،ييرهم لألزمات والمواقف المختلفةوتسوكيفية تصرفهم 
تعلم العادات كثر من ، ويؤخذ على هذه الطريقة أن الفرد قد يتعلم عادات سيئة أالجماعات
 .نموذجا  سيئا   بتدريب األفراد يمثل يقوم باألخص إن كان القائد الذيو  ،الحميدة والطيبة
أن القادة يتعلمون مهارات ومعارف وحيل  ،الطريقةهذه البارزة لسلبيات الومن 
ل ، الذي ينطبق على كللسلوك الجماعي الصحيحة معرفةالولكن دون أن يكتسبوا الفهم و 
 .مكانيات القيادة عند اآلخرينإ، وهذا ال يساعد في إنماء في المواقف المختلفةالجماعات و 
 :المهاراتالطرق الشكلية لنقل المعلومات وتعليم  –2 –1–11
ودراسة الحاالت والتدريب  ،يق المحاضرات والمناقشات الصغيرةويأتي ذلك عن طر 
شات معينة  التدريب على إدارة مناق: من خالل ورشات العمل، مثل ،على القيادةالعملي 
بنقل المعلومات  وتهتم الطريقة األولى ،، أو إدارة منظمات معينةأو رئاسة لجان معينة
كساب المهارات  :هماو ين يأن األمر يتطلب وظيفتين أخر ب ، علما  وا 
 .تغيير االتجاهات عن طريق إكساب المتعلم خبرة مباشرة مقصودة ومنظمة  -
خلق الفرص المناسبة للتغيير عن طريق التشجيع المستمر على تجريب الطرق   -
 (2) .بصورة يمكن معها تطبيق المعرفة والمهارة المكتسبة ،القيادية المحسنة
سم طريقة اب ةالمعروف" مورينو"التي ابتدعها تلك  أيضا طرق التدريب على القيادةومن 
حيث يقوم الفرد بدور القائد في مواقف متنوعة أشبه ما يكون بمواقف  ،(القيام بالدور)
  :هييمر بمراحل  على القيادة ويرى أن التدريب ،الحياة اليومية
                                                           
(1)
 .219، ص 1881دار المعرفة الجامعية، اإلسكندرية، مصر، ، دراسات في علم النفس المهني الصناعي: عبد الرحمن دمحم عيسوي – 
(2)
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 .المطلوب تعلمهاتحديد وتعريف المهارات السلوكية يبدأ ب  -
 .ممارسة السلوك بطرق وأساليب متعددة  -
كجزء من تصرفات الفرد  نقل ما تعلمه الفرد بالتدريب ليصبح عادة سلوكية يومية  -
يق عدة في كونها تسعى لتحق اإلدارية أهمية تدريب القياداتتبرز و  (1) .وشخصيته
 :، هينتائج يهدف إليها التنظيم
  لحل المشكالت الشخصية القياديةالعمل على زيادة الكفاءة. 
 إدخال التعديالت المستمرة لتطوير الوسائل الكفيلة لنجاح القائد. 
 2) .العمل على زيادة الدافعية عند تغيير العناصر القيادية) 
 (3):العوامل المساعدة في التدريب على القيادة - 2 -11
حيث يتم مناقشة أهداف  ،رةأن يتم التدريب على القيادة في جماعات صغي  -
 .الجماعة
وأن يوجد  ،جميعا  من جانب المتدربين ( مشاركة إيجابية عملية)أن تكون هناك   -
 .الحماس والحافز للتدريب
 والذي يكون عقال   ،الكفء الدارس الذي يزود المدربين بالعلم والخبرة( المدرب)توفر  -
  .وقدوة صالحة ووجدانا  
 ،منهم فرديهمش أي أن يالحظ القائد المدرب أفراد الجماعة مالحظة دقيقة دون أن   -
األداء  بإال بحس ،من االهتمام واالحترام دون تمييز أو تفرقة متساويا   ويوليهم قدرا  
 .والتضحية والمهارة والعمل
 .التدرب على التخطيط الطويل والمرحلي ومعرفة أسس التقييم الدوري   -
وعلم  ،ات الجماعة والرأي العامكيالمدرب نفسه بمعرفة واسعة في دينامي زود  أن ي    -
  .النفس والسلوك االجتماعي واتخاذ القرار وتدريب القادة
التفاعل والتجاوب بين كافة و  ،االتصال آلياتلبعث تعلم مهارة اإلصغاء الدقيق   -
 .األفراد أثناء التدريب
 .التغيير وتكون مستعدة للنموبحيث تقبل ( جماعة التدريب )بناء   -
                                                           
(1)
 .233 ،مرجع سبق ذكره :رضوان شفيق – 
(2)
 .201المرجع السابق، ص : حسين عبد الحميد رشوان – 
(3)
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والبت في  ،التدريب على وضوح األهداف واألولويات وتحديدها وسرعة اتخاذ القرار  -
  .وعلى األخص في الحاالت المفاجئة والطارئة ،األمور
يعتمد على بعض المهارات الشخصية يعد وفي األخير يمكن القول أن القائد لم 
، بل أصبح القائد شخصا  البد من أن تتوافر فيه أو المكتسبة من التجربة العملية الموروثة
قل تلك الصفات بالتدريب ، وتصعن طريق العلم والدراسة والتأهيلمميزات خاصة يكتسبها 
 ،، وتطور من خالل االحتكاك بظروف العمل الواقعية واالتصال المستمروالتمرين
، واالطالع الدائم على كل جديد تكوين اإلداريين سسات المختصة فيبالمعاهد والمؤ 
  .ومستحدث في مجال اإلدارة والقيادة
 :اديــصور القيــظاهر القــم – 12
يسعى قادة المنظمات لتحقيق أعلى مستويات الفعالية، وحين يفشلون في أداء تلك 
هذا المهمة على النحو والمستوى المطلوب، من المفترض وجود عناصر مسئولة عن 
، منها ما يتعلق آثار عديدة وللعجز القيادي .بمظاهر القصور القياديوتسمى  ،الفشل
  :وسنتطرق إليها بشيء من التفصيل ،بالمرؤوسين، أو بالمنظمة أو بالمجتمع ككل
 :اآلثار المتعلقة بالمرؤوسين -أ 
: فإن بعض الممارسات القيادية السلبية ذات الطابع المرضي، قد تؤدي إلى
انخفاض درجة رضا المرؤوسين، ضعف اإلنتاجية، نشوب صراعات داخل جماعات 
العمل، ارتفاع معدالت التغيب، زيادة معدالت حوادث العمل، غياب األفكار المبدعة 
 (1) .وظهور مراكز نفوذ غير رسمية
 :اآلثار المتعلقة بالمنظمة - ب
بلوغ األهداف  عدم:من أبرزها ،عكس عليها في صور شتىتن اآلثار فإن تلك
 زيادة نسبة المنتجات المعيبة، تكدس المخزون السلعي لعدم تصريفه نظرا   ،المتوقعة
زيادة األعطال، تراكم و أو لضعف الخطط والقدرات التسويقية  ،النخفاض جودته
                                                           
(1)
 رسالة، (بجاية)دراسة حالة مؤسسة سونا طراك  ،للمرؤوسين اإلنتاجية الفعالية على وأثره اإلدارية القيادة أسلوب :صالحي سميرة –
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المشكالت الفنية المطلوب حلها، تخبط السياسات اإلدارية وظهور العديد من العواقب 
 .المتخذةالسلبية للقرارات 
  :اآلثار المتعلقة بالمجتمع ككل - ج
فمن أبرزها انخفاض الناتج القومي، تضاءل إمكانات التصدير، تدني مستوى 
المعيشة بما يترتب عليه من آثار سلبية على الحياة االقتصادية واالجتماعية، غياب المناخ 
الكفيل بتنمية المرؤوسين وتوظيف قدراتهم وطاقاتهم  ،اإليجابي الذي يصنعه القادة األكفاء
 (1) .على نحو يعود بالنفع على المنظمة والمجتمع ككل
 :القيادي القصورأسباب  - 1 – 12
 (2) :نوجزها كالتالي ،القصور القيادي وتدني فاعلية القيادةلة عن ئو األسباب المسومن   
 ضعف عامل الخبرة يؤدي بالقائد إلى اإلخالل بمهامه :نقص الخبرة. 
 أو تتعلق باآلخرينشخصية سواء مهارات  :ضعف المهارات االجتماعية للقائد. 
 حيث يعد الخوف والعجز من تحمل : الخوف من تحمل المسؤولية والمساءلة
 .من األسباب المباشرة للعجز القيادي المسئولية سببا  
  ل القائد إن ضعف قدرة تشخيص المواقف تجع :المواقفضعف القدرة على تشخيص
  .ثر على قدرته في التعامليؤ  مما، يدرك المواقف بشكل خاطئ
 عدم و  ،حة للقائدوتتمثل في نقص الصالحيات الممنو  :القيود والمعوقات التنظيمية
  .، والتغييرات السريعة للوائح والقوانينوجود نظام للحوافز
  ؤدي إلى عدم يفغيابها  ،المرونة ضرورية لسلوك القائد :القيادينقص مرونة السلوك
  .تكيف القائد مع المواقف المختلفة
 غياب خطط ورؤية  :عدم تبني استراتيجيات واضحة للتعامل مع المهام واألفراد
 .يعاني من التخبط والعشوائية في القرارات والمواقف هتجعل ،مستقبلية للقائد
                                                           
(1)
 . 11 - 14 صص  ،نفسهالمرجع  :صالحي سميرة –
(2)
 ، رسالة  ماجستير، -دراسة ميدانية للجزائرية للمياه بوالية خنشلة  -أنماط القيادة التنظيمية وعالقتها باالتصاالت : عبد العزيز لموشي – 
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 التعاطف مععدم احترام الوقت،  ،ومن بينها :السلبية امتصاص القيم الثقافية 
 .عدم التطوير الذاتي ،انخفاض الوعي البيئي ،المخطئ
 :القصور القياديسبل مواجهة  -2- 12
والتي يمكن أن يكون لها أثر  ،هناك مجموعة من القدرات والملكات الواجب تنميتها
 :بالغ في عملية مواجهة أمراض القيادة وهي
  من خالل التجارب السابقة ومحاولة االستفادة  ،عملية اتخاذ القرار علىالتدريب
 .منها
 دون  ،تنمية مهارة إدارة الوقت واعتبار هذا المورد هو أهم مورد بالنسبة للمنظمة
 .تسرع أو تردد مع إنجاز األعمال بإتقان
   والسعي إلى إثبات الذات تنمية القدرة على إثارة التحدي والدافعية ذاتيا. 
  سواء مع األفراد أو  ،قناعيةإلالتواصل وكذا القدرة التفاوضية واتنمية مهارات
 . الهيئات أو الجماعات داخل خارج المنظمة
 تنمية التفكير النقدي البناء سواء للذات أو لآلخرين. 
 قامة عالقات وثيقة مع اآلخرين  .المرونة الفكرية واالجتماعية وا 
 الطالقة اللغوية والفكرية. 
   عن النمطية أو المواجهة المتفردة للمشكالت ابتكار حلول للمشكالت بعيدا. 
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       أنماطها ونظرياتها ،يادة اإلداريةـــــالق   ـــــــــــــــــــــاني   ل الثــالفص     
 :خالصــــــــة الفــــــــــــــصل
على مدى مهارة  أساسا  القيادة هي جوهر العملية اإلدارية ونجاحها يتوقف تعتبر 
ولكن من ناحية  ،ليس من ناحية تطبيق القوانين واإلجراءات في الواقع ،وكفاءة القائد
من أجل  ،القدرة العالية في التفكير واالبتكار والتحليل لمواجهة الظروف المفاجئة والطارئة
كلها  ،قف، ولهذا فإن المنظمة والبيئة والمو توافق وتأقلم مع الظروف المتغيرةإحداث 
 .تتفاعل لتؤثر في فاعلية ونجاح القائد
تشكل القيادة اإلدارية المحور الرئيسي الذي ترتكز عليه النشاطات واألعمال في و 
في مجال  تختلفالمنظمات على اختالف أنواعها، وهو ما جعل الدراسات والبحوث 
القيادة عبر تطور الفكر اإلداري، وهذا للوقوف على األسس التي يعتمد عليها القادة 
وتوجيههم لتحقيق أهداف  ،في سلوك األفراد وتنسيق جهودهم للتأثير إيجابيا   ،اإلداريون 
 .المنظمة
 حول تحديد ،حيث لم يكن هناك إجماع بين مختلف الدراسات والمداخل النظرية
فقد أرجعها البعض لسمات يمتلكها بعض األفراد أو إلى  ،ثير القياديمصادر التأ
 علىفي محاولة منهم للتأثير  ،السلوكيات والتصرفات التي يقوم بها القادة اإلداريين
اآلخرين، في حين أن هناك من أرجعها إلى مدى قدرة القادة على التكيف مع المواقف 
 ،المنظمة أو البيئة الخارجيةأو قت بالمرؤوسين، أثناء قيادتهم سواء تعل ،التي يواجهونها
 .نظر للقيادة بنظرة تكاملية وشاملةيوهناك من 
بأن القيادة  مهمة وضرورية  ، يمكن القولومن خالل ما تم تناوله في هذا الفصل 
، ونجاح األسلوب القيادي لنظر على نوع النشاط الذي تمارسهبغض ا ،لكل المنظمات
ار حسب خصوصية وهيكلية كل يجب أخذها بعين االعتب ،عدة عواملللقائد يتوقف على 
، يجب عليه أن يكون داف منظمته ويشبع حاجيات مرؤوسيهولكي يحقق القائد أه ،منظمة





   
      واتجاهاتها المدرسية، أهميتهااإلدارة   ـ ـــــــــــــــــــــــ الفصل الثـــــــالث  
   
  .، أهميتها واتجاهاتها ــــــيةاإلدارة المدرسـ: الفصــــــل الثــــــالـث
 :تمهـــــــــــــــيد         
 نشأة اإلدارة المدرسية وتطــــــــورها  -1
 أهميـــــــــــــــة اإلدارة المدرسيــــــــــــــــــــة  -2
 العــــــــــــــوامل المؤثرة في اإلدارة المدرسيــــة  -3
 خصائص اإلدارة المدرسيــــــــــــــــــــة  -4
 أهداف اإلدارة المدرسيــــــــــــــــــــة  -5
 المدرسيــــــــــــــــــــةوظائف اإلدارة   -6
 المدرسيــــــــــــــــــــة أساليـــــــــب اإلدارة  -7
 اإلدارة المدرسيةمجال تجاهات الحديثة في اال  -8
 مقومــــــــــــــات اإلدارة المدرسيــــــــة  -9
 الميـــــــــادين اإلجرائيـــــــــــــــة لإلدارة المدرسيـــــــــــــــة  -11
 تواجه اإلدارة المدرسيةالصعوبات والمعوقات التي   -11
 الالزمة لرجل اإلدارة المدرسيةوالمهارات المهام والصفات   -12
 مــــــــــــــظاهر ســـــــــــوء اإلدارة المدرسية  -13
 تقـــــــــــــــــــــويم اإلدارة المدرسيــــــــــــــــــــــة -14
 : لــــــة الفصـــــخالص  
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 :ـــدــــــــتمهيــــــ
في العملية والضرورية اإلدارة المدرسية واحدة من العناصر المهمة تعتبر 
في مختلف أوجهها  ،ولها أثر بارز في إنتاجية العملية التربوية التعليمية ،التعليمية
شرافًا وتوجيهًا وتقويماً و ، تخطيطًا وبرمجة وتنظيماً  عادهاوأب  .ا 
د ـ، فلم تعرت وأتسع مجالها في الوقت الحاضرة تغييدارة المدرسكما أن أهداف اإل
تهدف إلى  ةبل أصبحت عملية إنساني ،وتينية تهدف لتسيير شؤون المدرسةمجرد عملية ر 
، جتماعيةواال ،تحقيق الظروف واإلمكانيات التي تساعد على تحقيق األهداف التربوية
، بل أصبحت وسيلة غايتها تحقيق غاية خر لم تعد اإلدارة المدرسية في حد ذاتهاأوبمعنى 
لم تعد تقتصر على النواحي و تسع مجالها ا، كما لعملية التربوية تحقيقًا وظيفياً أهداف ا
يخص التالميذ  عنى بكل ماا الجوانب الفنية وأصبحت ت  شمل أيًض تاإلدارية فقط، بل 
 .ينـمنهم واإلداريالفنيين  ،المدرسةوأعضاء هيئة 
خص فيما ي ،ولقد حاول الباحث في هذا الفصل التطرق إلى جميع المحاور المهمة
لنشأة اإلدارة  تم التطرق ، حيث اري أو الفنياًء من الجانب اإلداإلدارة المدرسية سو 
أهم  ، وتناولناوأساليبهاا أهدافهإلدارة المدرسية و ا وكذلك خصائص، لمدرسية وأهميتهاا
الصعوبات والمعوقات التي  أبرزو ، ة في اإلدارة المدرسية ومقوماتهاتجاهات الحديثاال
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 :ورهاــــية وتطــدرسـأة اإلدارة المـــشــن – 1
من ارتباطها بر رتبط تطور اإلدارة في بداية األمر باألشخاص بصورة أكا لقد
كل من األمريكي  ي، حتى ظهرت حركة اإلدارة العلمية على أيدبأسس ومبادئ عامة
موثي )باإلضافة إلى  ،(أويك)وبعد ذلك البريطاني  ،(فايول(والفرنسي  )فريديريك تايلور(
ل القرن العشرين، من خالل التطور ـوغيرهم ممن ظهروا في أوائ ،(ورايلي وشستر برناك
تم إرساء مجموعة من األسس والمبادئ العلمية العامة، التي  ،التدريجي لهذه الحركة
 هاماً  ولقد لعبت هذه اإلدارة دوراً  ،بعلم إدارة األعمال تهدف إلى تحقيق الربح رفت الحقاً ع  
وال سيما تلك الشركات والمؤسسات الضخمة دعائم النهضة الصناعية الحديثة، رساء إفي 
 .الف الموظفين بمختلف المستوياتأالتي تضم 
في القطاع الخاص على ومن خالل النجاح الذي أحرزته مبادئ اإلدارة العلمية 
ما هو ب م تطويرها في القطاع العامت، ات والمؤسسات التجارية والصناعيةمستوى الشرك
د ومن البديهي أن كالً معروف بعلم اإلدارة العامة،  ارة األعمال من اإلدارة العامة وا 
من  ،6091أ عام .م.ساسية في الوأ، حيث بدأ تطورها بصورة تجمعهما نفس المبادئ
نح درجة موكما ي   ،دراسة نظم الميزانيات والمشترياتلإنشاء مكتب بحوث البلديات خالل 
 (1).جامعية عليا في اإلدارة 
 تأثيراً  ،في الحقيقة كان للحركة العلمية منذ ظهورها أواخر القرن التاسع عشرو 
وبهذا االتجاه العلمي انتقلت ميادين  ،متد إلى ميادين كثيرة منها اإلدارة المدرسيةا كبيراً 
فالمدرسة  الخاص إلى اإلدارة المدرسية، في القطاعة من مجال الصناعة واألعمال اإلدار 
نظام أو  لـةمحددهم التالميذ ولهذه اآل ،سعة أو حجم لـةفي المصنع ولهذه اآل لـةتمثل اآل
  .عملية إنتاجية، وهي العملية التربوية تتمثل في الخريجين من المدرسة
، حيث كانت مدرسة العالقات الحديثة وحاجاتهاوقد تطورت اإلدارة المدرسية 
وتحقيق أهدافها  ،في نجاح المدرسة مهماً  اإلنسانية والتيارات اإلدارية التي لحقتها أساساً 
نسانية ر تطبيق هذه المفاهيم من خالل توطيد العالقات اإلوأصبح على المدي ،التربوية
 (2).لإلدارة من الحكمة أسلوباً  تخذاً ، م  بين العاملين في المدرسة
                                                           
(1)
 .67،66، ص ص  مرجع سبق ذكره :نورةالعايب  – 
(2)
 .372، صمرجع سبق ذكره :دمحم عبد القادر عابدين – 
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أو اإلدارة  ،ولم تبدأ اإلدارة المدرسية تظهر كعلم مستقل عن علم اإلدارة العامة
نعقاد ا، وذلك بعد ة النصف الثاني من القرن العشرينالصناعية والتجارية إال مع بداي
جتماع لرجال اإلدارة التعليمية على المستوى القومي بالواليات المتحدة األمريكية عام ا
 "المؤتمر القومي للمتخصصين في اإلدارة التعليمية": تحت عنوان ،في نيويورك 6091
وتتخذ لنفسها  ،دارة المدرسية تفرض نفسها على علوم التربيةومنذ تلك اللحظة بدأت اإل
 .، شأنها في ذلك شأن العلوم األخرى مكانة بينها
 ،ت المتحدةومن العوامل التي ساعدت على سرعة تطور اإلدارة المدرسية بالواليا
ولقد أنجزت هذه المؤسسة العديد من ، ""kellog foundation(كلوج)هتمام بإقامة مؤسسةاال
ولتنفيذ هذه  ،والمدرسية بأمريكا وكنداالبرامج الحديثة والناجحة في مجال اإلدارة التعليمية 
 . البرامج تم إنشاء تسع مراكز تابعة للمؤسسة بمناطق مختلفة بالواليات المتحدة األمريكية
هو تكوين  ،على تطور اإلدارة المدرسية ومن العوامل المهمة التي ساعدت أيضا
عام (Association of school Administration) Americanالمدرسية رابطة رجال اإلدارة
على مستوى علمي متميز من  تم تشكيل لجنة متخصصة 6011وفي عام  ،6011
مجلس الجامعات لإلدارة (تحت اسم ،مجال اإلدارة التعليمية الناحية النظرية والتطبيقية في
كعلم من العلوم التربوية  ، أوطور اإلدارة المدرسية كحقل دراسيوبهذا بدأ ت ،(التعليمية
إنشاء أقسام علمية متخصصة في هذا المجال بالعديد من الجامعات  من خالل، المهمة
 (1) .األجنبية والعربية
 :أهمية اإلدارة المدرسية - 2
من كونها تقوم بتنفيذ سياسة التعليم التي  تستمد اإلدارة المدرسية أهميتها انطالقاً 
ة التنفيذية في العملية ، فاإلدارة المدرسية تعد الجهوالتعليم م بوضعها وزارة التربيةتقو 
لتحقيق األهداف  ،ه ومتابعة جهود العاملين داخل المدرسةـفهي التي تقوم بتوجي ،التربوية
، حيث أن اإلدارة المدرسية تعمل على تفاعل العناصر ي رسمتها وزارة التربية والتعليمالت
هو  لينتج عنها ما ،(2)هج والبيئة المدرسية بكل مكوناتهاوالمن خرى كالتلميذ والمعلم،األ
                                                           
(1)
رسالة ماجستير،غ م، تخصص  ،اتيجيةرستواقع اإلدارة المدرسية في محافظة غزة في ضوء اإلدارة اإل: محمود عبد المجيد عساف – 
 .11، ص 3002اإلسالمية، محافظة غزة، فلسطين، أصول التربية، قسم أصول التربية، كلية التربية الجامعة 
(2)
، 3003، دار المريخ للنشر، الرياض، السعودية،1ط ،اإلدارة المدرسية في ضوء الفكر اإلداري المعاصر :صالح عبد الحميد مصطفى – 
 .11،30ص ص 
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الجهد والوقت يمكن من  بأقل ما ،مطلوب من متعلمين نمت شخصياتهم بالقدر المطلوب
 .ستخدام األمثل للموارد المتاحةمن خالل اال ،بكفاية إنتاجية عالية والمال
 :يلي ما نذكر منها ،ومن األسباب التي تؤكد على أهمية اإلدارة المدرسية
  يؤثر على كل ما، فتركز التعليمة بكامل جوانبها بالعمليةأنها تعمل على النهوض 
وتسهم في  ،صعوبات في التعليم غياب أو من ضعف في الدراسة أو ،على التلميذ
 .يجاد الحلول التربوية المناسبة لذلكإ
 قدرة على التدريس وتحسين الخبرات  أكثر تهيئة المناخ المناسب للمعلمين ليكونوا
على والمهني وحثهم  والعمل على رفع مستواهم الفني ،التربوية التي يقدمونها للتالميذ
 .رتقاء بالعملية التعليميةاالى البحوث والدراسات التي تسهم في عل طالع المستمراإل
  ة المدرسةتوفير المناخ المناسب للعالقات اإلنسانية بين أفراد أسر. 
 يذ تنمية شاملة متكاملة ــأجل تنمية التلم تنظيم الجهود الجماعية في المدرسة من
 (1).اته وظروف البيئة التي يعيش فيهاوفقًا لقدر  ،ومتوازنة
 :اأنهونذكر كذلك مجموعة من األسباب التي تؤكد على أهمية اإلدارة المدرسية 
  ثانوية  -متوسطة -بتدائية ا) ضرورية لكل مدرسة). 
 تخطيط وتنظيم وتوجيه مجهوداتهم  من خالل ،خرينتنفيذ األعمال بواسطة اآل
 .وتصرفاتهم
 لموارد البشرية والمادية المتاحةستخدام األمثل لاال. 
 2).اإلنسانية داخل المدرسة وخارجها ت والرغباتااإلشباع الكامل للحاج) 
تأتي من أن كل عملية تربوية  ،ارة المدرسيةدأن أهمية اإلبوهكذا يمكننا القول 
 مجردوبدونها تبقى  ،دارة المدرسيةصغرى التصل إلى غايتها األساسية إال عن طريق اإل
على ذلك فإن نجاح النظام التعليمي في ، و عثرة قد التصل إلى تحقيق أهدافهاجهود مب
و ه تحقيق غاياته مرتبط بشكل أساسي بوجود إدارات مدرسية قادرة على القيام بما
 .مطلوب منها بنجاح
 
                                                           
(1)
 .21ص  ،مرجع سبق ذكره: خالد دهيش، عبد الرحمان الشالش، سامي رضوان – 
(2)
، وزارة التربية والتعليم العالي، شبكة دورة إعداد مديري المدارس ونوابهم: إعداد فريق العمل في اإلدارة العامة لإلدارات التربوية – 
 .3، ص 3001األوس التعليمية، فلسطين، 
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  :العوامل المؤثرة في اإلدارة المدرسية -3
لى أخر في تتأثر اإلدارة المدرسية بمجموعة من العوامل تجعلها تختلف من بلد إ
ير في مجال دراسات ـ، وهذا ما أدى إلى خلق صعوبة في عملية التنظبعض خصوصياتها
 :يلي ومن بين هذه العوامل ما ،اإلدارة العامة
 :اسيةــوامل السيــالع – 3-1
ها وتشريعاتها وأجهزتها تتأثر اإلدارة المدرسية بالسياسة العامة للدولة واتجاهات
اإلدارة ، فقد شرعت بعض الحكومات في بلدان مختلفة في فرض سلطتها على المختلفة
أحزاب  يوجد بها البلدان التي في هو الحال كماونها، ، أو تزيد من تدخلها في شؤ المدرسية
السيما  ،ى اإلدارة المدرسية بصورة مباشرةيؤثر عل ،يديولوجيإوما يرتبط بها من اختالف 
ويؤثر العامل السياسي على نمط اإلدارة التعليمية  ،مع تغير الحكومة نتيجة الحزب الحاكم
 (1).ره على اإلدارة المدرسيةينعكس تأثي ،بشكل مباشر
 القوى أوأثر ، "التربية وتطبيقاتها المعاصرةارة إد" :في كتابه (عبود)ويوضح 
ويرى بأن ذلك أدى إلى ظهور  ،الضغوط الممارسة على مختلف النظم اإلدارية للتربية
 :من بينها ،إلدارة المدرسيةلة تتمثل في أنماط مختلفة استجابات مختلف
 على أساس حدة األمريكية والقائم تالنمط الرأسمالي الغربي والممثل في الواليات الم
 .لية السائدة في المجتمع األمريكيوفقا للسياسة الليبرا ،الالمركزية المتطرفة
  سابقا والقائم على أساس المركزية  السوفيتيالنمط الشيوعي الممثل في اإلتحاد
هو معمول به في الواليات المتحدة  المتطرفة والسائرة في اتجاه معاكس لما
 .األمريكية
  توجد فيه فلسفة محددة للحياة  حيث ال ،جود في العالم الثالثنمط ثالث آخر هو المو
 وينعكس ذلك سلباً  ،غير واضحة في أهدافها ومضامينها وتكون سياسته التربوية
 (2).على اإلدارة التربوية وبالتالي على اإلدارة المدرسية
ويمكن القول بصفة عامة بأن القرار السياسي هو الذي يتحكم في القرار اإلداري 
نجد أن القرار  ،، ففي الجزائر مثالً اإلدارة المدرسية ملزمة بالتنفيذوتكون  ،ويوجهه
                                                           
(1)
 .161،162مرجع سبق ذكره، ص ص : صالح عبد الحميد مصطفى – 
(2)
 .111، ص 1161، دار الفكر العربي، القاهرة، مصر، تطبيقاتها المعاصرةإدارة التربية و: عبد الغني عبود  – 
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السياسي هو الذي يحدد ما إذا كان من األفضل قبول التالميذ الذين هم في سن الدراسة 
 (1).ل الدراسيةو حتى لو اقتضى األمر اكتظاظ الفص
 :يةـاعـــوامل االجتمــالع – 3-2
 ،عالقته بأفراد المجتمع ومنظماتهختالف تصورها لمفهوم الفرد و اتختلف التربية ب
 ،من أبعاد التربية عداً والمجتمع يعد ب   ،وذلك لكون التربية في أساسها عملية اجتماعية
هدفها لقوى البشرية ونجد أن التربية تتم في وسط اجتماعي قوامه مجموعات متفاعلة من ا
  .ولكن جهد ومسؤولية قومية فردياً  جهداً ، حيث أن التعليم ليس خدمة التلميذ
من خالل العالقات االجتماعية  ،وتؤثر العوامل االجتماعية في النظم التعليمية
لتعليمية ، والسلطات اين والتالميذيمديري المدارس مع كل من المعلمين، والمشرفين التربو ل
 (2).والمجتمع المحلي ،األعلى
 :يلي تؤثر في اإلدارة المدرسية نذكر ماومن بين العوامل االجتماعية التي 
مما يعني قلة  ور،نتشار األمية أو انخفاض المستوى الثقافي لدى أولياء األما  -أ 
 .التي هي عامل أساسي في تعلم الفرد وتعلم الجماعة، و إدراك البيئة االجتماعية
في فرض سياسات على اإلدارة  دوراً ( الخ.....والزراعة ،مجتمعات الصناعة)تلعب   -ب 
 .المدرسية
علمين في مناطق ، وقلة أعداد المميذ، مقابل قلة الصفوف والوسائلكثرة التال  -ج 
توفير فصول أكثر ) من اإلدارة المدرسيةخاصًا ، تتطلب تعاماًل الكثافة السكانية
 .(الخ....ووسائل وكتب ومدرسين
 .النائية تعاني عجزًا في المدرسينالمناطق   -د 
عدم تجانس السكان لغويًا ودينيًا وثقافيًا يصعب مهمة اإلدارة المدرسية في التعامل   -ه 
 .مع التالميذ
صعب مهمة اإلدارة ي  ، اعة والرعي في المناطق النائــيةنشغال التالميذ بالزر ا  -و 
 (3).المدرسية
                                                           
(1)
 .122، ص 3007،دار العلوم للنشر، عنابة، -نظرياته وتطبيقاته في النظام التربوي الجزائري -علم اإلدارة المدرسية:دمحم بن حمودة – 
(2)
 .22، ص 3002الجامعة، اإلسكندرية، مصر، ، مؤسسة شباب التربية والمجتمع: حسين عبد الحميد رشوان  – 
(3)
درجة فاعلية إدارة التميز المؤسسي لمديري المدارس الحكومية األساسية في مديريات محافظات شمال الضفة : فاتن ربحي دمحم عامر – 
امعة النجاح الوطنية، نابلس، ، رسالة ماجستير، غ م، تخصص اإلدارة التربوية، جالغربية وعالقتها باألنماط القيادية من وجهات نظرهم
 .22ص ، 3012فلسطين، 
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 :ةـاديـوامل االقتصــــــالع – 3-3
فمسؤولية  ،هو الواقع االقتصادي من أهم العوامل المؤثرة على اإلدارة المدرسية
تخطيط النظم التعليمية في ضوء احتياجات البالد القومية واالقتصادية لتوفير الطاقات 
كل ذلك من  ،إلعداد األفراد في المهن المطلوبةلبرامج المناسبة، وكذلك تقديم ا ،البشرية
يضًا توفير سبل التعليم وتحاول الدولة في حدود إمكانياتها أ ،مسؤوليات اإلدارة التعليمية
تصاد وسيطرتها على نواحي لى أي مدى تمتلك الدولة مصادر الثروة واالقا  و ألبنائها، 
 (1) .اإلنفاق
 :من خالل النقاط التالية ،ويتضح تأثر اإلدارة المدرسية بالعوامل االقتصادية للمجتمع
 يساعد على  ، مماالتعليملما زاد معدل التنمية االقتصادية، أمكن زيادة ميزانية أنه ك
 .نشره وتحسين مستواه
  الدعامة التي يستند عليها التوسع في التعليم والطلب عليهالعامل االقتصادي هو. 
  ص العمل لأليدي العاملة المتعلمةالعامل االقتصادي هو الذي يوفر فر. 
 ق النمو الالزمة لتحقي التعليم هو السبيل إلعداد القوى البشرية المتعلمة والمدربة
 .االقتصادي
 ات لمستويات األفراد نتيجة التنمية االقتصادية زادت التطلع مدا خيلزادت  كلما
 (2).تعليمية أعلى وأرقى
 :ةـرافيـوامل الجغـــــالع – 3-4
امل المؤثرة في اإلدارة المدرسية، فالمناطق النائية العامل الجغرافي يعتبر من العو 
كتعدد الواليات  ،ارية وتربويةلتزامات إدان ميفرضه ذلك  وما ،على درجة التعليم فيها ؤثرت  
تساع المسافات ا أو ،ً سابقا السوفيتيتعدد الجمهوريات كما في االتحاد  في أمريكا أو كما
وبالتالي على  ،ة، كما أن العوامل الطبيعية لها تأثير على العملية التعليميكما في أستراليا
التي تعاني من شدة البرد وقسوة المناخ يتأخر سن اإللزام ، ففي الدول اإلدارة المدرسية
الحضانة دور  النتشارالفرصة وأيضًا تتيح  ،فيها عن الدول معتدلة المناخ بسنة أو سنتين
عند البناء بتوفير ساحات  االهتماموتفرض على مدارسها ضرورة  ،ورياض األطفال فيها
                                                           
(1)
 .21، قسم أصول التربية، كلية التربية، جامعة دمنهور، مصر، ص ماهية اإلدارة المدرسية: دمحم عبد الحكيم هالل  – 
(2)
 .26ص  ،1112، دار المطبوعات الجديدة، اإلسكندرية، مصر، القوى المؤثرة في النظم التعليمية: مصطفى متولي – 
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لخاصة تعيق عمل اإلدارة وهذه المتطلبات ا ،مقفولة داخل بناء المدرسةة ومالعب للرياض
 (1) .المدرسية
ختصار يمكن القول أن األبنية المدرسية وأسلوب العمارة ونوع مواد البناء اوب
وقيود السن المتعلقة باإللزام أو  ،واألثاث وطرق المواصالت المستخدمة في نقل التالميذ
 (2).جغرافية والمناخيةكبيرًا بالعوامل ال تتأثر تأثراً  ،الحضور اإلجباري 
 :ويةـــــــل اللغــوامــالع – 3-5
فاللغة  ،على اإلدارة المدرسية أخطرها تعتبر مشكلة اللغة من أدق المشكالت و
، وهي السمة التي ال بين البشر في شكل أصوات منظمةبوجه عام تعتبر وسيلة االتص
، وأدت عدة عوامل إلى نشأة ندثارهااوقد يؤدي ترك اللغة إلى  ،يتميز بها الجنس البشري 
لغة  لخاصة أوهي اللغة الرسمية او  ،لغة نموذجية في معظم الجماعات اللغوية الكبرى 
لم ) أنه  "التعليم القومي والشخصية الوطنية " في كتابه (رابحتركي )المدارس، حيث يقول
ال إ.....سيم الحياةتجد اللغة العربية على رأس قرن كامل من االحتالل مكانا تتنفس فيه ن
 ر رائع في المحافظة على بقائها والتي قامت بدو  ،في معاهد التعليم العربي الحر
ضة باعث النه" عبد الحميد بن باديس"ويعتبر اإلمام ...زدهارها ومنعها من موت أكيدا
 (.العربية اإلسالمية في الجزائر
للتخلص من لغة كبيرة  بجهودوبعد االستقالل قامت الدولة الجزائرية الحديثة 
وال تزال العملية  ،وبدأ التعريب بصفة تدريجية وفي كل المجاالت ،المفروضةالمستعمر 
وأصبح التعليم ، مستمرة حتى اآلن في إطار المحافظة على مقومات الشخصية الوطنية
وفي كثير من  ،والمتوسط والثانوي  ،بتدائيفي مختلف مؤسسات التعليم االبالجزائر 
عدة مرات في المناهج الدراسية ليم الجامعي يتم باللغة العربية، وأعيد النظر عمؤسسات الت
التعليمية جميع مديري المؤسسات  ح، بحيث أصبإلدارة المدرسيةالمقررة وتم تعريب ا
 وبذلك تكون اإلدارة المدرسية في معامالتهم ومراسالتهم الرسمية،يستعملون اللغة العربية 
 .(3)اسبة للمشكلة اللغوية في الجزائرقد تأثرت بشكل إيجابي عن طريق حلول من
                                                           
(1)
 .21المرجع السابق، ص : دمحم عبد الحكيم هالل – 
(2)
 .122مرجع سبق ذكره، ص : بن حمودة  – 
(3)
، أطروحة دكتوراه العلوم، االختيار الموضوعي لمديري المدارس االبتدائية وأثره على بعض أبعاد القدرة القيادية: الحسين مصطفاوي – 
، الجزائر، 3النفس وعلوم التربية واألرطوفونيا، كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية، جامعة الجزائرغ م، تخصص علوم التربية، قسم علم 
 .112 -111، ص ص، 3013
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ة الجزائرية من جوانب على المدرس ر إيجاباً يمكن القول أن حل المشكلة اللغوية أث  و 
اإلشراف الفني و  ،والمناهج المقررة والتكوين والتفتيش ،، كاإلدارة والتسيير الماليكثيرة هامة
 .والكتاب المدرسي
، هي قوام المجتمع امل المؤثرة في اإلدارة المدرسيةالعو  نخلص أنوفي األخير 
وبالتالي يؤثر في  ،وهي عوامل متداخلة ومتكاملة فيما بينها، كل منها يؤثر في اآلخر
، عليم في دولة ما بالدراسة والبحث، ولهذا عندما نتناول التالسياسة التعليمية العامة للدولة
 .ما يوجه الحياة في مجتمع هذه الدولةعتبار ذ بعين االوجب علينا أن نأخ
 :ةـدرسيـائص اإلدارة المـخص – 4
يتوافر لإلدارة المدرسية عدد من األسس والمبادئ التي يجب مراعاتها من أجل أن 
ومن بين أهم هذه األسس  ،على تحقيق أهدافها االتي تساعده ،يتوافر لها عوامل النجاح
 :يلي والمبادئ ما
  تعتمد على العشوائية في تحقيق أهدافها وهذا يعني أنها ال :تكون إدارة هادفةأن، 
نما تعتمد على الموضوعية  .والتخطيط السليم في إطار الصالح العام ،وا 
 تركن إلى السلبيات أو المواقف الجامدة وهذا يعني أنها ال :أن تكون إدارة إيجابية، 
 .وتوجيهه قيادي في مجاال ت العمل بل يكون لها دور
 مستجيبة  ،ستبداد والتسلطوهذا يعني أن تكون بعيدة عن اال :أن تكون إدارة اجتماعية
كفل أي بمعنى أال ينفرد المدير بصنع القرار بل ي ،مدركة للصالح العامو للمشورة 
 .مشاركة من يعملون معه في ذلك
 في الحركة والعمل، وأن ال تكون ذات قوالب جامدة وثابتة،  :أن تكون إدارة مرنة
نما تتكيف حس  .ب مقتضيات المواقف وتغير الظروفوا 
 ستماع إلى واال ،ويشمل ذلك حسن معاملة اآلخرين وتقديرهم :أن تكون إدارة إنسانية
إلى الحلول السليمة  على مشكالتهم ومساعدتهم في الوصول، والتعرف وجهة نظرهم
 (1).لهم
 عن تسلط رئيس التنظيم  أي أن يكون أسلوب اإلدارة بعيداً  :أن تكون إدارة ديمقراطية
تخاذ القرار دون الرجوع إلى أعضاء التنظيم اأو إنفراده باإلداري أو أحد أعضائه، 
                                                           
(1)
 . 20 ص ،3001،األردن ،1ط،الفكر دار ،الفعالة المدرسية اتجاهات حديثة في اإلدارة:سالمة عبد العظيم حسين – 
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تنسيق جهود  توافر فيه ويتسم التنظيم اإلداري بأنه ديمقراطي إذا ما ،والمشاركين فيه
فة االجتماعية ة مع الفلسيأعضائه وأن تكون فلسفته متماش، ومشاركة األفراد
 .والسياسية للمجتمع
 حسب مقتضيات  ،ريةتكيف األصول والمبادئ النظبمعنى أن : عملية أن تكون إدارة
 .الموقف التعليمي
 مثل لإلمكانيات المادية ستخدام األويتحقق ذلك باال :أن تكون إدارة تتميز بالكفاءة
 .والبشرية
  وذلك من خالل تحديد السياسات ووضع  :إدارة لديها سياسة واضحة أن تكون
 (1).المساواة فيها بين أعضاء التنظيمالبرامج، و 
يخضع يرى أن نجاح اإلدارة المدرسية في تحقيق أهدافها يجب أن  )مرسي(غير أن
 :يلي ، وهذه المعايير يمكن إيجازها في مالمعايير معينة
 -  مل اإلدارة المدرسية على تحقيقهاالتي تعوضوح األهداف المنشودة. 
 - سؤوليات من قبل اإلدارة المدرسيةالتحديد الواضح للم. 
 - جندة لخدمة العملية التربوية بهاأن تكون كل طاقات المدرسة م. 
 - أسلوب اإلدارة المدرسية في ممارسة الديمقراطية والعالقات اإلنسانية. 
 - والتعليمية من قبل اإلدارة المدرسية التقويم المستمر للعملية التربوية. 
أن تكون العملية اإلدارية تتصف  ،وهذه الخصائص تفرض على اإلدارة المدرسية
أي منظمة مهما كانت طبيعة ر بمعنى أن اإلداري يمكن أن يديوالعمومية،  بالشمولية
الهيكل عملها، كما أن شمولية اإلدارة تعني أن اإلداري مهما كان مستواه وموقعه في 
 (2) ،يمارس جميع الوظائف التي تتألف منها العملية اإلدارية ،التنظيمي
يوضح خصائص اإلدارة المدرسية ومدى فعاليتها في التنظيم  :والشكل التالي
 .اإلداري للمدرسة
 
                                                           
(1)
 . 21ص، نفسه،المرجع  :سالمة عبد العظيم حسين – 
(2)




  121 
    أهميتها واتجاهاتهادرسيةــاإلدارة الم  ـ ــــــــــــــالفصل الثـــــــالث   ــــــ ،  
   
 
 .يوضح خصائص اإلدارة المدرسية :)10(الشكل رقم
 
 
رسالة ، معالجة مشكالت الطالبات في المرحلة الثانوية بمحافظات غزة وسبل تفعيلهدور اإلدارة المدرسية في  :عائدة الجدي -المصـدر
 .16ص ،3001 ،فلسطين ،غزة ،الجامعة اإلسالمية ،كلية التربية ،ختصاص أصول التربيةا ،، غ مماجستير
 :يةــداف اإلدارة المدرسـأه -5
ختلفت نتيجة للتطور الذي لحق بها، والذي أدى إلى اتعددت أهداف اإلدارة المدرسية و 
مدرسة، نوعية المرحلة حجم ال: عديدة منهاثرها بمتغيرات وعوامل ، وتأتساع مجالهاا
البيئة الجغرافية نوعية ، طبيعة وعية العاملين ومؤهالتهم الشخصيةن، التعليمية
هتمامات وفلسفة ا و  راءأختالف ا، و ر وسماتهيشخصية المد ،(المركزية-مركزية)اإلدارات
 ،هناك عدة تصنيفات ألهداف المدرسة ومن بينها التصنيف التالي ،األهدافواضعي 
 :قسم األهداف إلى أربع مجموعات وهيالذي ي  
 وتكون من خالل تنمية ميول التالميذ ورغباتهم : يةـافـوية والثقـداف التربـاأله
تلك الميول  تالءممن خالل تزويدهم بالمعارف والخبرات واألفكار التي  ،ومهاراتهم
 .واألفكار
 تهدف إلى تعريف التلميذ بواجباته وحقوقه تجاه أسرته  :ةـداف االجتماعيـاأله
من أجل التعاون المستمر  ،وتشجيعه على إقامة عالقات طيبة مع اآلخرين ،ووطنه
 .لتحقيق أهداف المجتمع
 وغرس القيم  ،ً تؤكد على فهم التلميذ للعقيدة اإلسالمية فهمًا سليما :الدينيةداف ـاأله
 (1) .نقية أفكارهم من الشوائب الدخــــيلةوت ،واألخالق الفاضلة في نفوس التالميذ
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 وتتمثل في تعريف التلميذ بمصادر الثروة الطبيعية في وطنه :تصاديةـداف االقـاأله، 
من أجل تطوير المجتمع وتقدمه وغرس حب العمل  ،وكيفية المحافظة عليها وتنميتها
 (1) .وتنمية السلوك االقتصادي الرشيد لديه وتنمية ثقافة اإلنتاج ،وتقديره
 :من خالل األهداف التالية ،وتسعى اإلدارة المدرسية إلى تحقيق األسس العامة للتعلم
شراف داخل  ،بإنجاز جميع عمليات اإلدارة هتماماال -أ  من تخطيط وتنظيم ومتابعة وا 
 .بصورة جيدة وبشكل فعال ،اإلدارة المدرسية
بمراعاة الفروق الفردية في توزيع المهام والمسؤوليات بين أفراد الجهاز  هتماماال -ب 
 .يةد الجماعة لزيادة مستوى الفعالكل فرد من أفرا باهتماماتيتناسب  بما ،المدرسي
األفعال التي تصدر من قبل يع الجهود واألنشطة والسلوكيات و التأكيد على أن جم -ج 
البد أن تعمل على  ،رسية بصورة مقصودة أو غير مقصودةرجال اإلدارة المد
 .من جميع النواحي وتأهيلهالمساعدة في تكوين التلميذ 
دارة اإل ، وتوقع أفراد جهازالمدرسة والفصول الجيدة داخل االتصاالتتوفير  -د 
 .، ومحاولة وضع الحلول المناسبة لها مقدماً المدرسية للمشكالت المختلفة
العمل على توفير النموذج المثالي والمصغر للمجتمع اإلسالمي داخل المدرسة  -ه 
لذلك فعلى جميع أفراد جهاز  ،"عالقات الطيبة والسلوكيات الحسنةنماذج في ال"
أن يمثلون القدوة الصالحة والمثال ب ،ناإلدارة المدرسية خاصة المدير والمعلمي
داخل المدرسة  عدادهاإ التي تهدف التربية إلى  ،الحسن للشخصية المسلمة
 .والمجتمع
ه وتشكيالته اتختالفامعرفة األسس التي يبنى عليها التعامل مع العنصر البشري ب -و 
القائمة بين الفئات  ،وفهم العالقات الرسمية وغير الرسمية ،ومستوياته المختلفة
  .التي تتكون منها المدرسة في مجتمعنا المحليالمختلفة 
، حتى تتمكن من حسن أداء دورها في إعداد التلميذ الذي ربط المدرسة بالمجتمع -ز 
 (2).يستطيع أن يتكيف مع مجتمعه بنجاح ويساهم في تقدمه
 
                                                           
(1)
 .27ص ،المرجع نفسه: فاروق البوهي -
(2)
، أطروحة -دراسة ميدانية ألساتذة التعليم بمدارس مدينة الجلفة نموذجا  -  القيادة المدرسية وإدارة مشروع المؤسسة :حسين بن سليم – 
 .16، ص 3012 دكتوراه، غ م، قسم علم االجتماع، تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية، جامعة بسكرة،
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 :يةــف اإلدارة المدرسـوظائ -6
فلم تعد مجرد  ،اتجاهًا جديدًا في اإلدارة المدرسيةلقد شهدت السنوات األخيرة 
، ولم يعد هدف مدير المدرسة مجرد المحافظة على روتينياً  ير شؤون المدرسة تسييراً تسي
، وحصر التالميذ فق الجدول الموضوعوالتأكد من سير الدراسة و  ،النظام في مدرسته
مل في هذه اإلدارة يدور حول ، بل أصبح محور الععمل على إتقانهم للمواد الدراسيةوال
التي تساعد على توجيه نموه العقلي والبدني  ،التلميذ وحول توافر كل الظروف واإلمكانيات
 االهتمامكما أصبح  ،مووالروحي والتي تعمل على تحسين العملية التربوية لتحقيق هذا الن
وبذلك يصبح من  ،لمجتمعلحول تحقيق األهداف االجتماعية التي يدين بها يدور أيضا 
 :يلي ما أهم وظائف اإلدارة المدرسية
 رغبة  ،، وتقديم الخدمات التي تساعد على تربية التالميذ وتعليمهمتهيئة الظروف
 .وذلك لنفع أنفسهم ومجتمعاتهم ،في تحقيق النمو المتكامل لهم
 دارة وتنسيق العمل المدرسي  .تنظيم وا 
 وكذلك القيام بالقيادة المهنية للمدرسيين ،اإلشراف على برنامج النشاط المدرسي. 
 توجيه التالميذ ومساعدتهم على التكيف. 
 1) ،العمل على نمو خبرات كل من في المدرسة وفقًا للصالح العام) 
 :اآلتيمراعاة يجب ، ومما يساعد على تحقيق ذلك
 مع ترشيد العملاإليمان بقيمة الفرد، وجماعية القيادة ،. 
 ثم المتابعة والتقويموالتنظيم والتنسيق ،حسن التخطيط ،. 
 اتخاذ القرارات المتعلقة بسياسات العمل في المدرسة بأسلوب سليم. 
 إتباع األساليب اإليجابية في حل مشكالت العمل المدرسي. 
 عليمية، ومكانتها بين السلم التعليميتاإلدراك التام ألهداف المرحلة ال. 
 لزمهاـــي ميذ ومااإلدراك التام لنمو خصائص التال. 
 تهدف إليه اإللمام بمناهج المرحلة التعليمية وما. 
 2) .الوقوف على الصعوبات التي تعترض العمل داخل المدرسة) 
                                                           
(1)
 .202،201، ص ص 1111، دار الثقافة، الدوحة، قطر، 1، طالعربية البالد في التعليمية اإلدارة في يدةجد اتجاهات: عبد الغني النوري –
(2)
والنشر والتوزيع، ، دار المعرفة الجامعية للطباعة اتجاهات جديدة في اإلدارة المدرسية: جمال دمحم أبو الوفا، سالمة عبد العظيم حسين – 
 .11 - 11، ص ص 3000اإلسكندرية، مصر، 
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  1) .الحلول واقتراح، البيئة ومشكالتها احتياجاتمعرفة) 
والتي تتناسب مع متطلبات  ،من الوظائف لإلدارة المدرسية عدداً ( العمايرة)كما حدد 
 :وتراعي التطور في هذا الميدان ومن بين هذه الوظائف ،العصر
 .مل على حل مشكالته وتحقيق أهدافه، والعدراسة المجتمع ومشكالته وأمانيه -أ 
بخبرات متنوعة  ،محور العملية التعليمية باعتبارهالعمل على تزويد المتعلم  -ب 
 .يعترضه من مشكالت اجهة ماو م ومتجددة يستطيع من خاللها وبواسطتها
 ،تهيئة الظروف وتقديم الخدمات والخبرات التي تساعد على تربية التالميذ -ج 
 .وتعليمهم وتحقيق النمو المتكامل لشخصياتهم
بمستوى أداء المعلمين للقيام بتنفيذ المناهج المقررة لتحقيق األهداف  االرتقاء -د 
يستجد من معلومات ومعارف  من خالل إطالعهم على ما ،خططةالتربوية الم
 (2) .وتدريبهم وعقد الدورات والندوات لهم ،تدريسالووسائل وطرق 
 :يلي وظائف اإلدارة فيما (بامشموس)أوضح و 
تطبيق و  ،وتشتمل على توفير القوى العاملة الالزمة للمدرسة :الوظائف اإلدارية - أوال
وحل المشكالت  ،المراقبةوالمتابعة و ، والتنظيم، والتوجيه ،الوظائف اإلدارية كالتخطيط
 واالستخدام يخدم العملية التعليمية ، وتوفير كل ماالقرارات المناسبة واتخاذاإلدارية، 
 .وارد البشرية والماديةماألمثل لل
، ورفع مستوى األداء لمعلمينلالحرص على النمو المهني  :الوظائف الفنية - ثانيا
 صفية باألنشطة الصفية والال واالهتمام، والتقويم لهذا األداءف والتوجيه اإلشراوممارسة 
من الخبرات التربوية في مجال  واالستفادةفي تطوير المناهج وطرائق التدريس،  مواإلسها
 .التعليم
النفسي  واالستقرار، وتشمل توفير الجو العائلي :الوظائف االجتماعية واإلنسانية - ثالثا
الصلة وتوثيق  ،، لجميع أفراد المدرسةوالرغبات والميول اآلراء واحترامفراد المدرسة، ألكل 
بأفراد المجتمع  واالستعانة  ،وتعريفه بأهداف وبرامج المدرسة، ع الخارجيتموالعالقة بالمج
 (3) .والمساهمة الفاعلة في إيجاد الحلول لذلك ،في دراسة المشكالت التي تواجه المدرسة
                                                           
(1)
 .11نفسه، ص المرجع : جمال دمحم أبو الوفا، حسين سالمة عبد العظيم – 
(2 )
 .26، ص 1111، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، األردن، 1، طمبادئ اإلدارة المدرسية: دمحم حسن العمايرة –
(3)
 .71، ص 3003، دار كنوز المعرفة، جدة، السعودية، المقدمة في اإلدارة المدرسية: دمحم سعيد بامشموس  – 
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فيها العملية  أن تكون  يجبمن خالل الطرح السابق يتضح أن اإلدارة المدرسية و 
من خالل العاملين بالمدرسة وأن  ،التي تستهدف إنجاز األعمال المدرسية بفاعليةشاملة، 
القرارات  واتخاذ ،والقيادة والتقويم ،تحمل مسؤولية التخطيط والتوجيهبمدير المدرسة يقوم 
ويتحمل مسؤولية مواجهة التغيرات  ،صر المجتمع المدرسيبشأن كل عنصر من عنا
 .والتكيف معها
 ل  مستوى عاب راء يتمتعون إال من خالل مد ،يمكن أن تتحقق إن هذه الوظائف ال
، وأن تكون ظيفة اإلدارة المدرسية بشكل فعالحتى تتحقق و  ،من الكفاءة اإلدارية والفنية
شروط معينة  ذلك من خاللو ي المدارس، مدير  اختيارحريصة عند  التربويةاإلدارة 
وتزويدهم بكل جديد في مجال اإلدارة المدرسية  ،باإلضافة إلى تدريبهم قبل الخدمة وأثنائها
 .األهداف التربوية المنشودةويتم تحقيق  ،سة دورها بشكل إيجابيحتى تؤدي المدر 
 :يةــاليب اإلدارة المدرسـأس -7
إن أسلوب اإلدارة المدرسية وطريقة أدائها للعمل داخل المدرسة يعود أواًل وأخيرًا 
ى رأس الجهاز اإلداري في يقف عل المديرحيث أن  ،المدرسةإلى شخصية مدير 
شك على التنظيمات  فإن ميوله وطباعه وفلسفته ومعتقداته تنعكس بال وبالتالي ،المدرسة
  .خل المدرسةويقوم بتنفيذها العاملون معه دا ،اوالنشاطات والقرارات التي يتخذه
يديرون مدارسهم كل الوقت وفق نمط واحد من هذه األنماط  ومدراء المدارس ال
يتبعون نمط آخر لبعض الوقت  ، ولكن قديطلق عليه بالنمط األساسي وهو ما ،العامة
ال منهم يميل أي أن ك ،يطلق عليه بالنمط الثانوي  وطبقا للظروف المحيطة به، وهو ما
وتتصف إدارته  أكثر من سواه ،أغلب األوقاتفي نماط إلى إتباع نمط معين من هذه األ
 .للمدرسة بهذا النمط
أغلب المراجع األجنبية والعربية في اإلدارة المدرسية إلى تصنيف ولقد أجمعت 
 (1) :أساليب اإلدارة المدرسية إلى ثالث أنواع وهي
 .، أو الفردية أو الديكتاتورية أو التسلطية أو االستبداديةاألوتوقراطيةاإلدارة  - أوال
 .اإلدارة المتساهلة أو التراسلية أو الفوضوية أو الحرة -ثانيا 
 .اإلدارة الديمقراطية أو المشاركة أو اإلنسانية أو التعاونية أو حتى الشورية - ثالثا
                                                           
(1)
 .32ص،  ،مرجع سبق ذكره: جودت عزت عطوي – 
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بشيء من التفصيل  ،المدرسيةوسيتناول الباحث كل أسلوب من أساليب اإلدارة 
 .من األساليب يتميز به عن غيره وما ،للتعرف على سمات كل أسلوب
 :ةـراطيــوقــاإلدارة األوت – 7-1
ة إليها من سلطة أعلى منها عتبر اإلدارة األوتوقراطية أن السلطة اإلدارية مفوضت
ويضع مدير المدرسة نحت لها وحدها دون غيرها، وأن المسؤولية الضمنية قد م   ،مستوى 
 خطط والسياسات ما، ولذلك يضع من اللنمط في ذهنه صورة معينة لمدرستهمن هذا ا
يجب أن  تقرير ما ، ويعتقد مدير المدرسة األوتوقراطي بأن من واجبهيحدد هذه الصورة
هذا المدير هي عملية إصدار  يعمل في المدرسة، واإلدارة المدرسية من وجهة نظر
ويهتم المدير األوتوقراطي بالعمل تنفيذها،  حسن والتفتيش للتأكد من ،والتعليماتللقرارات 
فهي مصالح متعارضة حتمًا  ،أما مصالح العاملين في المدرسة وغيرهم ،درجة األولىلبا
 (1).يؤمن بها وبالتالي ال ،مع مصالح العمل
 :يلي هذا األسلوب من اإلدارة المدرسية ما فييمكن مالحظته  وأهم ما
 تنظيم المدارس في هذا النوع من اإلدارة على أسلوب يشبه المتبع في تنظيم 
 .السلطة من األعلى إلى األسفلتدرج ت، حيث األعمال في المصانع والمعامل
  ًبينما يحتل مدير المدرسةثانويًا،  يحتل التالميذ والمدرسون في هذا النمط مركزا 
 .الدور الرئيسي
 يط والتنفيذيوجد فصل تام بين التخط. 
 يتخذ التوجيه واإلشراف في هذا األسلوب صبغة ديكتاتورية. 
 األخذ بمعيار الفاعلية عند تقويم العمل المدرسي. 
  أو سواء مابين المدرسين أو الموظفين  ،بالفروق الفردية الموجودة االهتمامعدم
 .ومخاطبة الجميع بلغة واحدة ،التالميذ
 وا همال الجوانب األخرى في المتعلم كالنمو التعليميةبإتقان التالميذ للمواد  االهتمام ،
 (2) .الجسمي والعقلي والروحي واالجتماعي
 :يـــلي مااألسلوب األوتوقراطي  فيالسمات الشخصية للمدير ومن بين أبرز 
                                                           
(1)
 .31ص  ،المرجع نفسه: جودت عزت عطوي – 
(2)
 .26، ص3001األردن، ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع،عمان، 1، طتطوير اإلدارة المدرسية: هادي مشعان ربيع – 
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 .قوة الشخصية وخاصة في استخدام السلطة للتحكم ولتهديد العاملين -أ 
 .والسيطرة في جميع األمور اإلداريةحب التحكم  -ب 
 .عدم التراجع في قراراته حتى لو أدرك أنها غير سلمية -ج 
 .ولو على حساب أهداف العمل ،حب الذات والغلو في المظاهر الشخصية -د 
 .، خاصة في الرقابة والترقيةلمعاملة بين العاملين في المدرسةالتفرقة بين ا -ه 
 (1).بله النقد ولو كان نقدًا بناءاً عدم تق -و 
تعتمد هذا األسلوب في  يجب عليها أن ال ناجحةأن اإلدارة المدرسية ال الباحث ويرى 
، الكراهية والتوتر داخل المدرسة وانتشارألنه يؤدي إلى غياب العالقات اإلنسانية  ،اإلدارة
 .الوحيد المسئولتوقف على وجود المدير بصفته تالعمل  ديمومةكما أن 
 :ةـوضويــاإلدارة الف – 7-2
ال تصدر ، و كل السلطات تقريبًا إلى مرؤوسيهاغالبًا ما تفوض اإلدارة الفوضوية 
إال أنه يتضمن في ثناياه  ،جذابًا للبعض ظهر وهذا إن ،على رأيهم قرارًا مستقاًل إال بناءاً 
الذين قد  ،المرؤوسيننان األمور في أيدي فيترك ع   ،تهربًا من جانب القائد من المسؤولية
 (2) .تتعارض تصرفاتهم أو قد تصطدم مع بعضها البعض
 تنعدمالقيادة و فيه تنعدم  ألنه، أسلوب منبوذهو ة يإلدارة المدرسفي ا سلوبوهذا األ
سيب ويسود حالة من الت فيالمدرسة  حيث يجعل، روح العمل الجماعي المشترك فيه
 (3).كل التربوية داخل المؤسسة، مما يساهم في إظهار المشاالقلق والتوتر والفوضى
 :يلي بما ،تقدم على ما االفوضوية بناءً  وتتميز اإلدارة
  كثيرة وفي مواعيد غير محددة وتطول  جتماعاتايدعو المدير هيئة التدريس إلى
 .وتكثر فيها النقاشات بدون الخروج بنتائج حاسمة وفعالة ،مدتها
 إلى كل مدرس ، فهو يستمع موقفهم منهذين يعملون مع المدير يعرف المدرسون ال ال
يعرض عليه من قضايا  ، وهو يتجنب إصدار حكمه حول مادائمة وابتسامةبصبر 
 .من قبل المدرسيين
                                                           
(1)
 .12مرجع سبق ذكره، ص  :عبد العزيز عطاهلل المعايطة- 
(2 )
 .211مرجع سبق ذكره، ص : عبد الغني النوري –
(3)
جامعة قاصدي  ،مجلة العلوم اإلنسانية واالجتماعية - المدير نموذجا -اإلدارة المدرسية بين التقليد والحداثة : أحالم مرابط، حنان مالكي – 
 .121، ص 3012، مارس 10اح، ورقلة، الجزائر، العدد مرب
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 وانصرافهميحاول مدير المدرسة أن يضبط حضور المدرسين  ال.  
 والتنسيق بين  ،تنظيم للعملو من تخطيط  ،ال يأخذ هذا النمط بعناصر اإلدارة العلمية
 .العاملين والرقابة على مجهوداتهم
 ومهارات جديدة لتطوير أدائهم من اإلدارة العاملين خبرات النوعيكسب هذا  ال. 
 إال إذا أوقعته في مسؤولية شخصية ،عتبر المدير األخطاء مهمةي   ال. 
 تعرض إال إذا  ،يهتم بالعمل يتحمل المسؤولية وال ، واليعارض المرؤوسين المدير ال
 (1) .واالستجوابللمساءلة 
 :بمـــــا يلـياألسلوب الفوضوي  فيلمدير اشخصية  وتتميز
 .إلنفراد بسلطتهبادير و المعلمين يسمح لنائب الم ، مماالشخصية ضعف -أ 
 .القرارات اتخاذالتذبذب الدائم في  -ب 
 .التسيب داخل المدرسة يؤدي إلى مما ،ضور للعملحعدم المواظبة على ال -ج 
 .القرار وتطبيق اللوائح والقوانين اتخاذعدم القدرة على  -د 
 (2).والمالحظات اآلراءقلة التوجيه للعاملين والتهرب أحيانًا من محاولة إبداء  -ه 
أن اإلدارة المدرسية الناجحة يجب عليها أن تجتنب أسلوب اإلدارة  الباحثيرى و 
 كما أن وتيرة العمل ،واإلداريةحقيق األهداف التربوية ألنه يقف عائق أمام ت ة،الفوضوي
 .تكون منخفضة وعشوائية فيها
 :يةــــــمقراطــــــاإلدارة الدي – 7-3
فإن المدير يعتبر نفسه عضوًا  ،أما في هذا األسلوب من أساليب اإلدارة المدرسية
يعملون عنده  وال ،رسي يعملون معهوأن بقية أعضاء المجتمع المد ،في أسرة المدرسة
 مع الجميع في جو تسوده المحبة والتفاهم والتعاون والتشاور لتحقيق األهداف تعامليو 
المعلمين والتالميذ وأولياء األمور ، ويتلقى المدير أفكار رسمها المجتمع للمدرسةالتي 
 (3) .وتشجيعهم على المشاركة الستشارتهمفي وسعه  ويعمل ما ،ومقترحاتهم
                                                           
(1)
 .31، 31مرجع سبق ذكره، ص ص : جودت عزت عطوي – 
(2)
 .17المرجع السابق، ص  ،:عبد العزيز عطاهلل المعايطة- 
(3 )
 .21مرجع سبق ذكره، ص : هادي مشعان ربيع –
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يخوله له  المدرسة في ممارسة سلطته إلى ماوفي اإلدارة الديمقراطية يستند مدير 
وال يلجأ إلى استخدام سلطته إلى في حالة عدم  ،شخصيةالنزعات الوليس إلى  ،القانون 
 .وجود حلول أخرى 
 :على عدة أسس أهمها الديمقراطيةوتقوم اإلدارة 
 وحون ولديهم القدرة على إن كل معلم يستطيع تحمل المسؤولية والمعلمون طم
 .وقادرون على العمل والتخطيط ،االبتكار
  فالمعلمون يشتركون في عن تنفيذ العمل مسئولالالمدير الديمقراطي ليس الوحيد ،
 .تخطيط ووضع األهداف وتقويم العمل
  إن الهدف األساسي لإلدارة الديمقراطية هو أن يشعر كل معلم بالرغبة في العمل
 .بعيدًا عن القلق والتوتر واالرتياحوالرضا 
  بين العاملينيشجع المناخ الديمقراطي على اإلبداع وتبادل الخبرة والمنفعة. 
  ي له حاجات اجتماعية اإلنسان كائن اجتماععلى أساس أن  المكافأةيستخدم
 .، البد من تشجيعه ومدحه إلثارته على العملوسيكولوجية
  بإنشاء برنامج  ،المدرسة وأعضاء هيئة التدريس في األسلوب الديمقراطييقوم مدير
 (1).تقوم به من نشاط للتعريف بسياسة المدرسة وما ،للعالقات العامة
 :يلي مااألسلوب الديمقراطي  في المدير يميز شخصية وأهم ما
 .قوة الشخصية مع التواضع وعدم التكبر -أ 
 .أرائهتقبل النقد البناء وذلك بإعطاء الفرصة لكل فرد لكي يبدي  -ب 
 .ومراعاتها عند توزيع المسؤوليات والواجبات االعتراف بالفروق الفردية -ج 
يجاد الحلول لها واالهتماماحترام المعلمين  -د   .بمشكالتهم الشخصية وا 
 (2).بها االلتزاممع اآلخرين والحرص على  بالوقت واحترام المواعيد االهتمام -ه 
ألن  ،النموذج المالئم لإلدارة الناجحة أن أسلوب اإلدارة الديمقراطية هويرى الباحث و 
 ،عملية إنسانية اجتماعية تربوية تعتني بالفرد وتحترم شخصيتهعتبر ت المدرسية اإلدارة
 .وتحاول أن تجعله يتكيف مع المجتمع المدرسي الذي يعيش فيه
                                                           
(1)
 .37،36المرجع نفسه، ص ص : جودت عزت عطوي - 
(2)
 .11المرجع نفسه، ص  :عطاهلل المعايطة عبد العزيز – 
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 :أسلوب اإلدارة المناسب للمدرسة الحديثة -4- 7
هذا العرض السريع ألساليب القيادة المختلفة فأي أسلوب من األساليب الثالثة  بعد
 .للمدرسة االجتماعينرتضيه لمدارسنا ؟ لنحدد في ضوئه الجو 
وأهدافه التي تتجه  ،والعربي مال المجتمع الجزائري أتحدد اإلجابة على هذا السؤال 
ستنيرين القادرين على التفكير السليم وبالتالي خلق المواطنين الم ،نحو الديمقراطية السليمة
 .والنهوض بالمجتمع ،وليةؤ والتعاون وتحمل المس
فر لمدارسنا الجو ايمكن تحقيقها إال إذا تو  ال ،وتلك األهداف اآلمالوالشك أن هذه 
فراد الحياة مارس من خاللها األطيبة، ي  العالقات الالذي تسوده  ،الديمقراطي السليم
لية التنشئة ؤو حيث أن المدرسة هي المؤسسة التي تتحمل مس ،االجتماعية المنشودة
في البناء  مسؤوليتهالتي يكون نتاجها المواطن الصالح القادر على تحمل  ،االجتماعية
 .والنماء
، الذي يجعل الكبير بالجو المدرسي االهتمامالسياسات التعليمية إلى  اتجهتولذلك 
شخصية المدير  احترامعن طريق  السليمة،المدرسة مكانًا للتربية االجتماعية من 
مارس بصورة من خالل القيادة الديمقراطية التي ت ،وشخصية التلميذ ،وشخصية المعلم
في تنمية تلك القيادات  ، حيث تأتي هذه السياسات لمساعدة المدرسةملموسة أمام التالميذ
سة الحديثة على لمساعدة المدر  ، بما تخططه من برامج وأنظمة أعدت خصيصاً وتدريبها
الذي نمارس من و في المدرسة السائد االجتماعي  مناخالعن طريق  ،أداء وظائفها اإلدارية
 (1).خالله القيادة الديمقراطية بالمدرسة
 :االتجاهات الحديثة في مجال اإلدارة المدرسية -8
رة إليها من قبل الرؤساء كانت اإلدارة المدرسية تقوم على تنفيذ األوامر الصاد
المجتمع والبيئة التي من وبمعزل عن  ،في القيام باألمور اإلدارية فقط مهمتهاوتنحصر 
فقد برزت في اآلونة األخيرة اتجاهات جديدة  ،مفهوم اإلدارة المدرسية ونظرًا لتطورحولها، 
 :يلي االتجاهات في ما ذهفي مجال اإلدارة المدرسية وتتمثل ه
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 :تـوقــــــإدارة ال – 8-1
لبات التي يواجهها إدارة الوقت أساسًا بتحديد األولويات بين المهام والمتطوتتعلق 
متخذًا عنصر الوقت  ،، مما يحتم عليه أن يرتب هذه المهام في شكل أولوياتالمدير يومياً 
 .ومن الممكن أن يقوم المدير بهذا اإلجراء عدة مرات في اليوم ،لذلك أساساً 
وطبيعة  ،دوافعهم واحتياجاتهم باختالفلدى األفراد  مفهوم إدارة الوقتويختلف 
سلوك سلوك اإلنسان اتجاه الوقت يعتبر ، و ، ويختلف أيضا من ثقافة إلى أخرى وظائفهم
 ،، ومن القيم التي تكونت لديه اتجاه التعامل مع الوقتمكتسب من البيئة االجتماعية
دارة الوقت هو توجيه القدرات الشخصية لألفراد ة صياغتها إلنجاز العمل دوا عا ،وا 
 (1).، في ضوء القواعد والنظم المعمول بهاالمطلوب
والمهام ون عادة القيام بالمهام الواضحة، يتجنبون المهام الغامضة ويفضل راءفالمد
المماطلة  أو تأجيلهاحيث يتم  ،على المهام طويلة األمد والمعقدة بطبيعتها القصيرة تفضل
مراعاتها  مدراء المدارس علىومن أهم النصائح التي يجب  ،بها عدم القيامأو حتى فيها 
 :يلي في إدارة الوقت ما
 .الروتينية قبل هدوء و تفكير تحتاج التي الصعبة األعمال إنجاز  -أ 
 .المهام إلنجاز زمني جدول وضع  -ب 
 .مسبقاً  له مخطط شيء عمل في االنتظار و الركود أوقات استغالل  -ج 
 نآفي  األعمال بمجموعة القيام أن المهم، إذ إلى األهم من ابتداءً  األعمال ترتيب  -د 
 .التسيير سوء و التخبط إلى و ،الوقت ضياع في يتسبب واحد
 إعطاء إلى اللجوء دون  الوقت، الختصار المسؤوليات وتوزيع العمل تقسيم  -ه 
 كذلكو  ،اليومية مسؤولياته يعرف فالكل المطلوبة، األعمال حول يومية تعليمات
 .األول الدراسي اليوم منذ هعلي ما منهم كل يعرف التالميذ
  الوقوع من والحذر ومعالجتها ،ضياع الوقتفي سبب تالتي ت معرفة المعوقات  -و 
 (2).هافي
                                                           
(1)
الندوة التربوية  نقابة المهن التعليمية مع ، التحوالت العالمية المعاصرة وأثرها على مستقبل التعليم في الوطن العربي: علي الدين هالل – 
ديسمبر،  12 -10، القاهرة، مصر، في الفترة الممتدة مابين اجتماع المجلس التنفيذي إلتحاد المعلمين العرب بمبنى جامعة الدول العربية
 .32، ص 1111
(2)
، اإلدارة المدرسية آفاق علمية وتربوية، قسم التربية والثقافة، اإلتاحة االتجاهات المعاصرة في اإلدارة المدرسية المعاصرة: غانا الشريدة – 
 .al3loom.com. www،(3017 -01 -12)يوم 
Hgtwg  
 
  111 
    أهميتها واتجاهاتهادرسيةــاإلدارة الم  ـ ــــــــــــــالفصل الثـــــــالث   ــــــ ،  
   
 :األزمات إدارة -8-2
، بأسلوب إداري فعال يؤدي إلى على إدارة أي حدث طارئ غير متوقعالقدرة هي 
يحول دون ، و األزمات في اإلدارة التربوية هي موقف لتقليل من آثاره ونتائجه السلبيةا
ويتطلب إجراءات فورية و يحتم العمل كفريق يشترك في تذليل ، تحقيق األهداف التربوية
العالقات الوظيفية  :منها ،ةيدسس عدأأساليب أداء عالية تستند على  باستخدام ،األزمة
 وما ،والتركيز على األزمة ومسبباتها ،يجابية والقدرة على التحكم في النتائج المتوقعةاإل
 (1) .مكانات والصالحيات المتوفرةهو متاح عمله وفق اإل
ونتيجة لتعقد بيئة المنظمة وكثرة االضطرابات والتهديدات بشكل يرفع من معدل 
نتج عن ذلك مفهوم إداري خاص  ،ويرفع من آثارها السلبية على المنظمة ،ظهور األزمات
سواء ما تعلق بمحاولة تجنبها أومن خالل التقليل من آثارها،  ،األزماتعنى بجانب ي  
بأنها " (الهزايمة)ويعرفها ،متقدم وفعال ارة األزمات مفهوممفهوم إد أن ونشير هنا إلى
من خالل التخطيط  ،الفعلية ارية لمواجهة األزمة المحتملة أومجمل الجهود والتهيئة اإلد
ومحاولة السيطرة  ،تغيرات المساهمة في حصول األزمةالم والرقابة على جميع ،والتنظيم
 ".إزالتهاا بما يخدم التخفيف من األزمة أو وتوجيهه ،عليها
 موية بشكل عام ينقصها الوعي بالمفهوم أواًل، ومعرفتهـوالواقع أن اإلدارات الترب
واستراتيجيات التعامل معها ثانيًا، لذلك فالبد من  ،بأنماط األزمات التي يمكن أن يواجهوها
 ،بالمهارات والكفايات الالزمة التربويينتعميم برامج تدريبية تعمل على تزويد اإلداريين 
  (2) .للتعامل مع األزمات وكيفية إدارتها
 اتخمس مراحل إلدارة األزم (Pearson & Mitroff) "بيرسون ومتروف "حدد حيث





                                                           
(1)
 - Julie Straw :The 4-Dimensional Manager, DiSC Strategies for Managing Different People in the Best 
Ways (Paperback), Published by BERRETT-KOEHLER, United States, 2002, p.116. 
(3)
 .112 -167، ص ص 3007، دار الشروق، عمان، األردن، 1، طقضايا معاصرة في اإلدارة التربوية: أحمد بطاح – 
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 (بيرسون ومتروف)زمة حسب دارة األإمراحل 
 
 
 (بيرسون ومتروف)يوضح مراحل إدارة األزمة حسب (: 11)الشكل رقم
Source: Pearson, Christine M. Mitroff, Ian I: From Crisis Prone to Crisis Prepared: a Framework for 
Crisis Management. Academy of Management  Executive. Vol. 7 No. 01 ,feb 1993, p53. 
 
أحد األساليب الحديثة التي  ومما سبق يرى الباحث أن أسلوب إدارة األزمات، هو
، نهجًا له أصوله وقواعده وتقنياتهإتباعها، فإدارة األزمة أصبحت ميمكن للقيادات التعليمية 
بأسس ومبادئ تلك االتجاهات في  تكون ملمةالقيادات التربوية أن على  يجبولذلك 
فتكون إدارتهم وقائية لمواجهة  ،يفاجئون باألحداث بل ينتظرونها اإلدارة الحديثة، حتى ال
 .ة قد يصعب عالجهاالمشاكل قبل تفاقمها ووصولها إلى أزم
 :رـييــــإدارة التغ –8-3
عنى برصد مؤشرات التغيير في هي ذلك النهج اإلداري الذي ي  ( "العتيبي)ويعرفها
ضمن  ،األعمال، وفرز تلك المؤشرات التي لها عالقة بنشاط المنظمة منظمةبيئة 
أولويات إدارتها، بهدف تكيف وتأقلم تلك اإلدارة في ممارستها لوظائف العملية اإلدارية 
 (1)".لتحسين آرائها وسلوكها ،مع المتغيرات المتوقعة
ومن خالل هذا التعريف يمكن القول بأن مسؤولية إحداث التغيير تقع على مديري 
دة تربويين يعملون على أسس علمية بالدرجة األولى، من خالل أداء مهامهم كقا المدارس
نسانية، وبمتابعتهم للتغيرات المستمرة و أيضًا  وعليهم ،المتسارعة من حولهم ومهنية وا 
 .بإدارة التغيير ومعرفة أهدافها االقتناع
 :يلي ومن األهداف األساسية إلدارة التغيير في المدرسة ما
  خطط التنمية واستيعاب مساعدة التربية لحاجات التغيير االجتماعي، وتحقيق
 (2) ،معطيات ثقافة العصر المتراكمة للحاق بالركب العالمي
                                                           
(1)
 .22، ص2002دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عمان، األردن،  ،شطة اإلداريةتطور الفكر واألن :صبحي جبر العتيبي  – 
(2)
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 لرفع  ،واألخالقية داريةإحداث التغيير اإليجابي المحمل بالقيم العلمية والتربوية واإل
جودة التعليم وفقًا للتشريعات القانونية، وفي إطار قيم وأعراف وتقاليد المجتمع 
 .المحلي
 كيفية إعداد المعلم وتدريبه أثناء الخدمة، بشكل فعال يتماشى مع  إعادة النظر في
 .المستجدات العالمية في هذا المجال
  مساعدة اإلدارة على تلبية التغيير الذاتي في اإلدارة، ومواجهة المشكالت التعليمية
 .الوالتربوية واإلدارية بشكل جدي وفع  
  يةتحديث وتطوير أنماط السلوك في المؤسسات التربو. 
  إعادة النظر في المناهج الدراسية وتطويعها لتناسب كل الفروق الفردية، وربط
 الجانب النظري بالنشاطات التطبيقية في المنهج الدراسي
 يحقق مصالحهم  محاولة التوفيق بين أهداف المؤسسة التربوية، وأهداف العاملين بما
 .ومصالح المؤسسة في الوقت نفسه
  وحجم المباني المدرسية وتجهيزاتها، وفقًا لمواصفات الجودة إعادة النظر في تصميم
 (1) .الشاملة في التعليم
  :منهاالتي و  ،المعايير التغيير يجب مراعاة بعض إدارةولكي تنجح 
 .جتماعي في ثقافة المجتمعلبي التغيير حاجات التطور االيأن   -أ 
العصر ومعطيات التقدم دارتها روح ا  أن يعكس التغيير في المؤسسات التربوية و   -ب 
 .العلمي والتقني
لمشكالت المؤسسة  ،علمية وعملية وموضوعية أن يقدم التغيير التربوي حلوالً   -ج 
 .التربوية وحاجاتها في كافة نواحي الحياة
دارة المؤسسات التربوية على الجوانب اإليجابية والعوامل إفي  أن يحافظ التغيير  -د 
 .ذات القيم المميزة
دارة التغيير على درجة عالية من الوعي بمطالب التنمية إعن  المسئولأن يكون   -ه 
 (2) .وأولوياتها في التغيير وبرامجه ،الشاملة في المجتمع
                                                           
(1)
 .142، ص المرجع نفسه: رافدة عمر الحريري – 
(3)
، جامعة مجلة كلية اآلداب، واقع إدارة التغيير لمديري إعداديات الصناعة محافظة بغداد من وجهة نظر المدرسين: بلسم أحمد علي  – 
 .213، ص 3011، قسم علوم تربوية نفسية، كلية التربية،17بغداد، العراق، العدد 
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بعض القدرات لدى  توافر وهو ،عملية إدارة التغييروهناك أمر مهم يجب مراعاته في 
، أو اختيار الحوافز التي تتناسب ةصعبالقف امو الكتقديم ردوده بطريقة لبقة إزاء  القائد
 (1) .بطريقة فعالة على سؤال يطرح عليهوشخصية كل مرؤوس، أو تقديم الشرح 
 :راعـإدارة الص – 8-4
داريين أو بين المعلمين واإل ،درسته يواجه الصراع بين المعلمينإن المدير داخل م
يكون على دراية ومعرفة  أنأو بين الطلبة أنفسهم وعليه البد  ،ين والطلبةأو بين المعلم
 .سبابه وكيفية إدارتهأو  ،جيدة بطبيعة الصراع
دارة الصراع هي  من  ،العملية التي يتم من خاللها التعامل مع الصراع ومواجهته "وا 
 ". خالل اختيار األسلوب المالئم بعد فهم أسباب الصراع وأبعاده
الصراع هو جزء من الحياة و  ،وعادة ما يزداد الصراع في فترات التغيير والتطوير
ويدفعها  ،، كما أن للصراع جوانب إيجابية وبناءة ألنه يحافظ على يقظة الجماعةالبشرية
أربع عمليات أساسية يمكن أن تتعامل  (مارش وسيمون )وطرح  ،للعمل والنشاط واإلبداع
 :المنظمة من خاللها مع الصراع
 .أسلوب حل المشكلة  -أ 
 .اإلقناع  -ب 
 .أي عقد الصفقات ،التصافقالمساومة أو   -ج 
 (2) .التحالف أو االئتالف  -د 
 ،حد ممكن نىدأيسعون إلى تقليل الصراع إلى  دائماً المعلمين واإلداريين  كما أن
مع تالميذه بوضع نظام  باالشتراكمنذ بدء العام الدراسي  عن طريق قيام المعلم وذلك
وهذا النظام يتضمن النتائج المترتبة على قيام بعض التالميذ  ،داخل حجرة الدراسة
ولحل الصراع بين المعلمين والتالميذ على مدير المدرسة تشجيع  ،بسلوكيات مرفوضة
داخل حجرة الدراسة وكيفية إدارة الصف  االنضباطلتحقيق  ،برامج التدريب أثناء الخدمة
 (3) .ذواستراتيجيات التعامل مع الصراعات مع التالمي
                                                           
(1)
 .213المرجع نفسه، ص : بلسم أحمد علي  – 
(2)
رسالة ماجستير، غ م  -دراسة ميدانية بمقر والية المسيلة -حتواء الصراع التنظيميالقيادة اإلدارية ودورها في ا: حمزة بن معتوق – 
 .130، ص 3012جامعة بسكرة،  تخصص علم االجتماع التنظيم، كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية،
(3)
 .al3loom.com  www،مرجع سبق ذكره: غانا الشريدة – 
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 :داعـــإدارة اإلب -8-5
ويتجسد ذلك من خالل  ،أمر بالغ األهمية في المؤسسات التعليميةيعتبر اإلبداع 
مهارات التفكير  امتالك قدرة اإلدارة المدرسية على" :لإلبداع بأنه (صــرن)تعريف 
وذلك  ،اإلداري ، والتي يمكن تنميتها من خالل األساليب المختلفة لتنمية اإلبداع اإلبداعي
، نجاز عمليات إدارية جديدةإتساعد على  ،من أجل ابتكار أساليب وأفكار ووسائل جديدة
مما يمكن  ،على استثمار كافة قدراتهم ومواهبهم هموتقديم برامج تطويرية للعاملين تحفز 
 (1) ".المنظمةاإلدارة من تحقيق أهداف 
 :التاليوتتجلى أهمية اإلبداع داخل المنظمات على النحو 
 مما يجعل التنظيم في وضع مستقر،  ،ستجابة لمتغيرات البيئة المحيطةالقدرة على اال
 .حيث يكون لديه االستعداد لمواجهة هذه التغيرات بشكل إيجابي
 تاحة الفرصة لهمرات العقلية والفكرية للعاملين و المساهمة في تنمية القد  .ا 
 بما  ،وتحسين الخدمات يساعد على تطويرئة اإلبداعية داخل التنظيم ن توافر البيإ
 .يعود بالنفع على التنظيم واألفراد
 مع  أساليب عملية تتواكب ستخداما، عن طريق مثل للموارد الماليةاأل االستغالل
 .التطورات الحديثة
  واإلمكانات البشريةبين البرامج اإلنمائية المختلفة القدرة على إحداث التوازن ، 
 .والمادية المتاحة
 ملهة من قدراتهم عن طريق إتاحة الفرص واالستفادة، حسن استغالل الموارد البشرية 
 (2) .في البحث عن الجديد في مجال العمل
 :يلي ولإلبداع اإلداري عدة عناصر أساسية نذكر منها ما
 .والغير مألوفةوالمفيدة وهي القدرة على اإلتيان باألفكار الجديدة  :ةــاألصال  -أ 
  .وهي تعني القدرة على توليد عدد كبير من البدائل أو األفكار :الطالقة  -ب 
 .وهي عكس الجمود ،نظور جديد ومختلفوتعني النظر إلى األشياء بم :ةـالمرون  -ج 
 .بوجود مشكالت أو ضعف في البيئةويقصد بها الوعي : الحساسية للمشكالت  -د 
                                                           
(1)
، المكتب الجامعي الحديث، 1ط -رؤية إستراتيجية  -اإلبداع اإلداري والتطوير الذاتي للمدرسة الثانوية العامة : عزة جالل نصر – 
 .13، ص3001اإلسكندرية، مصر، 
(2)
 .71، ص1113،عمادة شؤون المكتبات، جامعة الملك سعود، الرياض، السعودية، 1، طالسلوك اإلداري: دمحم سعود النمر – 
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 .لتحمل المخاطر نتيجة تبني األفكار الجديدة االستعداد :المخاطرة والتحدي  -ه 
 .وهي قدرة الفرد على التركيز على مشكلة واحدة :االحتفاظ باالتجاه  -و 
أي  ،يتضمن عملية اختيار وتفتيت ابتكاري يقصد به إنتاج إبداع  :التحليل والربط  -ز 
 .عمل جديد إلى وحدات بسيطة ومن ثم إعادة ربطها
  :يةــدارة المدرسات اإلـمقوم – 9
طور اإلدارة التعليمية رتباطًا وثيقاً بتاإن كل تطور للنظام التعليمي والتربوي مرتبط 
هي التي تأخذ في  ،ستراتيجية السليمة لتطوير النظام التربوي فإن اإل وعليه ،والمدرسية
هم أ من و  ،ومواكبة كل جديد في هذا المضمار، وتجديدهاإدارة النظام ها تطوير ابحس
 :يلي المدرسية ما اإلدارةمقومات 
 :القدوة الطيبة -9-1
دارته إمن قبل عناصر  ،ن يكون مدير المدرسة قدوة طيبة ومثال يحتذى بهأيجب 
وفي  ،به وفي مظهره وثقافته وخلقه وسيرته عتزازها و يمانه إوفي  ،من حيث التمسك بعمله
  .عالقته مع بالمعلمين والتالميذ والمدرسة
 :الرشيدةسلوب القيادة أ -9-2
ركزية وم، والقيادة الجماعية، الديمقراطية والحكم الذاتي ىوب علسليقوم هذا األ
 (1) .عمالنجاز األإوالبعد عن النمط الديكتاتوري في ، التخطيط والمركزية التنفيذ
 :الثقة المتبادلة -9-3
ق الخبرة الشخصية للمدير في كافة المجاالت يإال عن طر وهذا لن يكون 
ة األولى لنجاح اإلدارة فالثقة المتبادلة بين المدير والمعلمين تعتبر الدعام ،اطاتوالنش
ومرغوب فيه  اهتماموأنه محل  ،واالحترامشعر كل طرف بالتقدير ألنها ت   ،المدرسية
 منيزيد  مما، واالطمئنانفيشعره باألمن  ل للمساهمة في العملية التعليميةكطرف فاع
وبالتالي ينعكس هذا على  ،سلوكه وترتفع معنوياته، فيتحسن فاعليته في المؤسسة
 .مخرجاتها
 
                                                           
(1)
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 :خلق المناخ المناسب -9-4
والبعد  ،نينة وحسن التفاهمأوالطم ستقراراالساس من أخلق المناخ الصالح على 
مع الفريق لفة والحرص على التعاطف والتعاون والمودة واأل ،عن الخالفات والتباغض
 .التربوي في المدرسة
 :تفويض السلطات -9-5
 الصالحياتن يقوم مدير المدرسة بتفويض العاملين معه بعض أ المهممن 
 مع منحهم في نفس الوقت كل السلطات الضرورية لتنفيذ، لياتو والواجبات والمسؤ 
ن هذا التفويض سوف وأ نه جزء منها،أوتعريف كل معلم بملكيته للمدرسة وب، عمالهمأ 
 .المدرسة داخل مور الجوهريةالعامة واأليسمح للمدير بالتفرغ للسياسة 
 :التعرف على العاملين -9-6
سناد ا  مكانياتهم و إمعرفة و  للعمل، ستعدادهماومواهبهم و  مقدراتهعلى  وذلك بالوقوف
 إلىضافة باإل ،رشادهم بالطرق الصحيحةا  هم و ـمع توجيه، العمل المناسب لكل منهم
 (1) .بهم رتقاءواالخذ بيد المقصرين واأل ،ين منهم وتشجيعهمتهدالمج ةأمكاف
 :المدرسية لإلدارة اإلجرائية الميادين -10
 ميادين من عدد خالل نم ،ومقرراتها واجباتها تنفيذ على المدرسية اإلدارة تعمل
، بالمجتمع المدرسة عالقة: وهي ،رئيسية مجموعات سبع في تصنيفها تم التي العمل
 المدرسية المباني العاملين، ون ؤ ش الطالب، ون ؤ ش الدراسية، والبرامج المناهج تطوير
دارة المالية ون ؤ الش والتجهيزات، شيء من وسنذكر ب التنظيمي، والبناء األعمال، وا 
 (2):الميادين هذه كل التفصيل
 (School - Community Relationships) :بالمجتمع المدرسة عالقة-10-1
 نجاح ويتوقف األبناء، تربية في أهدافه وتحقيق لخدمته المدرسة المجتمع أقام
 ،فيه توجد الذي بالمجتمع العضوي  ارتباطها مدى على ،األهداف هذه تحقيق في المدرسة
مكاناته، المجتمع هذا خصائص عتبارهاا  في واضعة   وتطلعاته طموحه ومدى وا 
                                                           
(1)
 .221مرجع سبق ذكره، ص : عبد الغني النوري – 
(2)
علم اجتماع التربية، قسم علم االجتماع، كلية العلوم  2، مستوى سمحاضرات في مقياس اإلدارة التربوية والمدرسية :رضوان بواب – 
 .31، ص 3011اإلنسانية واالجتماعية، جامعة جيجل، 
Hgtwg  
 
  112 
    أهميتها واتجاهاتهادرسيةــاإلدارة الم  ـ ــــــــــــــالفصل الثـــــــالث   ــــــ ،  
   
 البيئة خدمة برامج خالل من بالمدرسة المجتمع أبناء وربط منها، المجتمع يتوقعه وما
 .بها تقوم التي والجهود باألنشطة المجتمع أبناء وتبصير ،الكبار تعليم وبرامج
 من اً كثير  إن بل حولها، يدور عما بمعزل تعيش أن تستطيع ال والمدرسة
 تقع لها الالزمة الحلول تكون  قد المدرسة، داخل التعليمية العملية تواجه التي المشكالت
 مثل ،المساعدة التنظيمات بعض المدرسية اإلدارة نشأتأ  ولهذا ،المدرسة إطار خارج
 بين دائمة تصالا قنوات إيجاد بدافع المدرسية، والمجالس المعلمينو  باءاآل مجالس
 المجتمع خدمة نحو بوظائفها القيام المدرسة على ييسر مما المحلي، والمجتمع المدرسة
 (1) .المالئمةالصحيحة و  التربية أبنائه وتربية
 Curriculum Development)) :المناهج تطوير -10-2
 تعمل أن يعني وهذا والمحتوى، األداء حيث من التربوية العملية تطوير به ويقصد
بها  وتطور  التالميذ بها علمت   التي والطريقة أدائها أسلوب تطوير على ستمراراب المدرسة
 للتطورات مالحقتها ضرورة المدرسة على المهام هذه وتفرض لهم، تعلمه ما محتوى 
 وأساليب وطرائق حديثة اتجاهات من فيه يستجد وما التربية، ميدان في ستمراراب الحديثة
 .مبتكرة
 ( (Students Affairs :التالميذ شؤون  -10-3
 للتالميذ متنوعة واجتماعية وصحية تعليمية خدمات بتوفير المدرسية اإلدارة تقوم
 بالتوجيه تهتم الدراسية، الفصول داخل المدرسي العمل تنظيم على إشرافها جانب إلي فهي
 بتوفير وذلك ،المدرسية والمتابعة التحصيل مشكالت من يعانون  قد الذين ،للتالميذ الفردي
 .لهم الالزم والتوجيه اإلشراف برامج
 :مثل ،للتالميذ االجتماعية المشكالت حل مجال في خدمات أيضاً  تؤدي كما
 منها يعاني قد التي األسرية والمشكالت ،المدرسة داخل االجتماعي التكيف مشكالت
 توفير على كذلك المدرسية اإلدارة وتعمل ،تحصيلهم الدراسي على وتؤثر بعضهم
 الدوري  الطبي الكشف عملية وتنظيم ،المرضى للتالميذ الالزمة العالجية الخدمات
 (2).لهم السليم النمو عملية تعوق  صحية مشكالت وجود عدم من للتأكد ،للتالميذ
                                                           
(1)
 .32ص  ،المرجع نفسه :رضوان بواب – 
(2 )
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 (Staff Personnel) :العاملين شؤون  -10-4
 هذا ويتعلق المدرسية، اإلدارة عمل ميادين أهم من العاملين ون ؤ ش مجال يعتبر
 الشروط ووضع التعليمية، البرامج لتنفيذ الالزمة المؤهلة البشرية القوى  بتوفير الميدان
 واإلشراف ،المختلفة العمل مجاالت على وتوزيعهم وتوجيههم، ختيارهمال المناسبة واألسس
 حتفاظواال بهم الخاصة السجالت وا عداد لهم، المهني النمو صفر  وتوفير وتقويمهم عليهم
 .ذلك وغير بها
 (School Plant& Physical Facilities):والتجهيزات المدرسي المبنى -10-5
دارته المدرسي المبنى على إلشرافا عملية المدرسية لإلدارة الهامة الميادين من  وا 
 وأدوات مناسب أثاث من ،التعليمية للعملية الالزمة التجهيزات جميع وتوفير وصيانة
 (1).المدرسة تقدمه الذي التعليمي المستوى  يتطلبه ما حسب، معقدة أو بسيطة تعليمية
دارة التمويل -10-6  (Finance & Business Management) :األعمال وا 
 وتوزيع ،المدرسة ميزانية إعداد ميدان في العمل بمجال المدرسية اإلدارة تختص
 (2).المدرسةالحاجيات الخاصة ب بعض شراء على واإلشراف ،المدرسي المقصف ميزانية
 (Organizational structure) :يميـناء التنظـالب -10-7
 أجل من ،التنظيم وبين العاملين بين المتبادلة بالعالقات التنظيمي البناء يتعلق
 مقدمتها في رئيسية عناصر الجانب هذا ويتضمن المنشودة، واألهداف األغراض تحقيق
 والسلطة الرسمي غير التنظيمي والبناء ،الرسمي التنظيمي بالبناء المتعلقة المفاهيم
 إنفاق التنظيمي البناء في الضعف مظاهر ومن االتصال، وقنوات والرقابة وليةؤ والمس
 الروتينية واألمور الطارئة المسائل في ،المدرسة إدارة جانب من كبير ووقت جهد
 من يتطلب ما وهو االتصال فعالية وضعف ،االختصاصات وتداخل القرارات وتضارب
 (3) .جادة بروح فيه النظر وا عادة ،التنظيمي بنائها مراجعة المدرسة إدارة
 
 
                                                           
(1)
، رسالة ماجستير، غ م، قسم علم النفس دراسة اتجاهات مدراء وأساتذة التعليم المتوسط والثانوي نحو جودة التسيير: لحسن صدار – 
 .21، ص 3013وم التربية واألرطفونيا، تخصص علم النفس التربوي، كلية العلوم االجتماعية، جامعة وهران،الجزائر، وعل
(2 )
 .31نفسه، ص المرجع : علي دمحم السبيل مضاوي–
(3)
 .37، ص المرجع السابق: رضوان بواب – 
Hgtwg  
 
  111 
    أهميتها واتجاهاتهادرسيةــاإلدارة الم  ـ ــــــــــــــالفصل الثـــــــالث   ــــــ ،  
   
 :اإلدارة المدرسيةوالمعوقات التي تواجه  صعوباتال - 11
من وجود ، نسانشأنها في ذلك شأن أي عمل يقوم به اإل تعاني اإلدارة المدرسية
غير أن هذه الصعوبات  اء ممارستها أو قيامها بوظائفها،تعترضها أثن ومعوقات صعوبات
 اً ومن مرحلة تعليمية إلى أخرى تبع ،تختلف من إدارة مدرسية إلى أخرى  المعوقاتو 
 .لظروف المدارس وطبيعة القائمين عليها
 :اتـوبــالصع -11-1
ة ، إنما هي أمور ذاتيالصعوبات ليست هي المشكالت، كما أنها ليست المعوقات
 أي أنها تتطلب حظًا وافرًا من الجد وبذل الجهد ،في األمر وتخص العمل ومتطلباته
هناك مجموعة إن ف وعليه ،القيام بهالمتوقع  عمل المطلوب أومن أجل القيام بال ،والهمة
 :صعوبات تكتنف اإلدارة المدرسية منهاالمن 
يها رتباطها بميادين واسعة يحتاج المدير للتعرف علاو  حاجتها لإلعداد والتأهيل  -أ 
 .، واإلشراف والتقويمالتخطيط، والتدريس، والتعلم: واإللمام بها، مثل
دقيقة في  وما يتطلبه ذلك من مهارات ،والفنيةحاجتها للتوفيق بين المهام اإلدارية   -ب 
دارة الوقت  .التنظيم والتفويض وا 
من سعة الصدر والحلم والحزم في معالجة أمور التالميذ حاجتها للكثير   -ج 
  .والمرؤوسين، وفي التعامل مع أفراد المجتمع
 التربوي دور المدير، فهو القدوة والقائد لتوقعات المجتمع والسلطات التعليمية  تساعا -د 
 .فشلها أوتحمله السلطات التعليمية وأولياء األمور مسؤولية نجاح المدرسة  حيث
حقيق النمو الشخصي تضرورة متابعة الدراسات واألبحاث النفسية والتربوية ل  -ه 
ن   ،وللمرؤوسين والمهني للمدير كثرة تلك الدراسات واألبحاث من جهة وسرعة  وا 
 .عوبة األمر وتعقيده أمام المديرتزيدان من ص ،التغيرات المجتمعية من جهة أخرى 
شكالية تحديد أولويات  ،ية والخارجية التي تواجه المدرسةكثرة التحديات الداخل  -و  وا 
 .ونظم المجتمع حل ها، وما يتطلبه ذلك من تعاون مع المؤسسات غير التعليمية
ن أ، وبالتالي حاجتها إلى يل أكثر مما يتيحه اليوم المدرسيحاجتها للوقت الطو  -ز 
 (1) .وقته الخاص ألداء عمله على أكمل وجهمن يقضي المدير جزءًا 
                                                           
(1)
 .321،323مرجع سبق ذكره، ص ص ،: دمحم عبد القادر عابدين – 
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 :اتــوقـــالمع -11-2
الفئة  :ويمكن تصنيف المعوقات التي تتعرض لها اإلدارة المدرسية إلى ثالث فئات
اإلداري عمل وتسمى معوقات فنية، والثانية ترتبط بال ،األولى ترتبط بالعملية التعليمية
 .وهي معوقات تنظيمية ،، والثالثة ترتبط بالنظام التربوي وتسمى معوقات إدارية
 :(المعوقات الفنية)التي ترتبط بالعملية التعليمية المعوقات  -11-2-1
 - النقص في بعض هيئات التدريس. 
 - انخفاض في مستوى أداء بعض المعلمين ألسباب مهنية ونفسية. 
 -  المعلمينتنوع سلوكيات. 
 - ياحنومختلف الممستوى الطلبة في جميع المراحل  في الضعف العام. 
 - وجود بعض الطالب الغير أسوياء. 
 - ضعف التفاعل الصفي بين المعلمين والطلبة في المدرسة.  
 - ضعف التعاون بين أولياء األمور والمدرسة.  
 - زيادة أعداد الطلبة في الصف الواحد.  
 -الفنية المتخصصة وقلة توفير الكوادر ،طات التربويةالنشاوضوح فلسفة  عدم. 
 - تفشي ظاهرة الدروس الخصوصية وأثرها على العمل المدرسي. 
 - ل غمن مكتبات ومختبرات ومشا ،النقص في تجهيزات المرافق التعليمية
 (1) .وساحات ومالعب وغيرها
 (2) :(اإلداريةالمعوقات )عمل اإلداري المعوقات التي ترتبط بال -11-2-2
 - عدم مناسبة كثير من المباني المدرسية وعدم كفايتها. 
 -  ومرافقها المختلفة  ،المالية الالزمة ألعمال صيانة المدرسة اإلمكاناتعدم توفر
 .وشراء المواد األولية الالزمة للعملية التعليمية
 -  ضعف روح اإلبداع لدى الكادر اإلداري. 
 - في بعض  والعجز ،تنقالت هيئة التدريسلتيجة المدرسي نالجدول  استقرارعدم
 .التخصصات
                                                           
(1)
المدارس األساسية والثانوية الحكومية  معوقات العمل في اإلدارة المدرسية من وجهة نظر مديري ومديرات:مهدي كامل سليمان – 
 .11، ص1111، رسالة ماجستير، غ م، تخصص اإلدارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين، بمحافظتي نابلس وطولكرم
(2)
 .72ق ذكره، ص مرجع سب: جودت عزت عطوي - 
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 - الضغوطات االجتماعية من أفراد المجتمع المحلي. 
 - د نسب االقوانين  .لنجاح والرسوب واالنضباط المدرسيالتربوية التي ت حد 
 :(المعوقات التنظيمية)المعوقات التي ترتبط بالنظام التربوي  -11-2-3
 - والتشدد في البيروقراطية في  اإلدارة التعليمية وفي اتخاذ القرار،المركزية في
 .العمل
 - غياب الدعم والحوافز لمديري المدارس من قبل السلطات التعليمية. 
 -  استغاللسوء  إلىلزاميته تدفع بعض التالميذ وأولياء األمور إمجانية التعليم و 
 .والتقاعس عن التعاون مع اإلدارة المدرسية ،هذا المبدأ
 -  1)، وغياب الدستور األخالقي لهاباإلدارة المدرسية كمهنة االهتمامعدم) 
 :يلي أن أزمة اإلدارة المدرسية تتجلى فيمايمكن القول  ،سبق وفي ضوء ما
بالشعارات والتركيز على النواحي الميكانيكية المتعلقة  هتماماال :الفلسفة والمفاهيم  -أ 
 ."غموض"بحرفية القواعد واللوائح والقوانين 
 .البيروقراطيةتملك األجهزة السلطة الحقيقية وسيطرة  :اتــوالعالقالبنية   -ب 
 ،األعمالعلى األساليب التقليدية في إنجاز  عتماداال :الطرائق واألساليب  -ج 
 ."إدارة النشاط ورد الفعل" وضياع األساليب العلمية وسطها 
 (2) ."أنانية النفع المتبادل "كم و إهمال الكيف ـــبال االهتمام :الكفاية البشرية  -د 
 علمياً  ومؤهالً  ،متفهماً  اً ن صعوبات كثيرة كهذه تتطلب بال شك ضرورة وجود مدير إ
والعمل على  ،الصحيح مع هذه المشكالتيمكنه من التعامل  ويمتلك من الخبرات ما
حتى تستطيع المدرسة تحقيق  ،نسانية صحيحةا  التغلب عليها وحلها بطريقة علمية و 
 ،تعمل على نمو التالميذ من جميع الجوانب العقلية ،هدافها كمؤسسة تربوية واجتماعيةأ 
 .والجسمية والنفسية واالجتماعية
 
 
                                                           
(1)
 .321المرجع السابق، ص: دمحم عبد القادر عابدين – 
(2)
، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، اإلسكندرية، مصر، 1، طالجودة الشاملة في اإلدارة التعليمية والمدرسية: أحمد إبراهيم أحمد – 
 .117، ص 3002
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 :الالزمة لرجل اإلدارة المدرسيةت اوالمهار  والصفات المهام -12
الخارجية، مرهون نجاحها بمدير بفعالياتها وأنشطتها الداخلية و اإلدارة المدرسية 
بالمفهوم الحديث لإلدارة من إيمانًا منه  ،قيادتهاليمتلك القدرات واإلمكانات التي تؤهله 
إدارة المدرسة إلى حد كبير وتتأثر  ،مارسات اإلدارية والفنية الالزمةد من الميعدال خالل
ائد التربوي الذي يشرف على ، ذلك ألن المدير هو القالمدرسة مديروميول بشخصية 
 فيماوسنحاول  ،من خالل إعداد النشء وتربيته تربية متكاملة ،األهداف التربويةتحقيق 
 :بمدير المدرسة المنوط  والمهارات تحديد بعض المهام والصفات يلي 
 :مدير المدرسةمهام  –1–12
حيث تندرج تحت  ،األول عن كل ما يتعلق بمدرسته ولئالمسيعتبر مدير المدرسة 
 :يلي منها ما ونذكر ،مستوياتأربع ولية ؤ هذه المس
 :الواجبات ذات الطابع اإلداري  – أوال
واإلشراف على تنفيذها خالل  ،إعداد الخطة المدرسية السنوية وفق األسس العلمية -أ 
 .محددًا طرق وأدوات تقييمها ومناقشتها مع موظفيه ،العام الدراسي
وا عداد  ،وليات اإلدارية والتعليمية على الهيئة التدريسيةؤ توزيع المهمات والمس -ب 
 .والنشاطات المختلفة متحاناتاالبرنامج الدرس األسبوعي وبرامج 
ميذ تالالمتمثلة في قبول ال ،(ومعلمينتالميذ )شكيالت المدرسية السنوية إعداد الت -ج 
وتحديد  ،التالميذواإلشراف على سجالت وبطاقات العاملين و ، وتشعيب الصفوف
 .احتياجات المدرسة من التخصصات التعليمية المختلفة
تشكيل اللجان المدرسية المختلفة واإلشراف اإلداري المتواصل على تنفيذها  -د 
 .السبل الكفيلة إلنجاحها كل وتقييم أدائها وتوفير ،لمهامها
 .تالميذومتابعة دوام العاملين والمراقبة  -ه 
لمناقشة كل ما يستجد على صعيد  ،عقد االجتماعات الدورية للعاملين في المدرسة -و 
 (1) .العملية التربوية
                                                           
(1)
الجامعة  ،، الفصل األول، مستوى الماجستير، قسم أصول التربية، كلية التربيةالمدرسيةمحاضرات في اإلدارة : عليان عبدهللا الحولي – 
 .1، ص3017، 3012اإلسالمية، غزة، فلسطين، الموسم الجامعي، 
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 بالتعاون  ،ومشكالتهم الدراسية واالجتماعية والصحية تالميذعلى حاجات الالتعرف  -ز 
لضمان  ،والعالجية والتحفيزيةالترتيبات الوقائية  اتخاذو  ،مع المعلمين والمرشدين
 .األجواء التربوية السليمة لهم
( ، شكاوي تراخيصرواتب، إجازات، )التعرف إلى مشكالت العاملين اإلدارية  -ح 
 .نجازها وفق األصولإوالعمل الجاد على  ،ومتابعتها لدي الجهات المختصة
ن في ومناقشتها مع العاملي ،المسئولةدراسة التعليمات الصادرة عن الجهات  -ط 
 .تعليمات داخلية لتسيير األمور على أكمل وجه عتمادا و  ،المدرسة
من  فادةستاالعلى ون المالية للمدرسية، والعمل ؤ عن الشئولية الكاملة المس -ي 
حول التصرف المالي في ميزانية  ،اإلمكانات المالية وفق التعليمات الصادرة
 .المدرسة
وتقييم أداء العاملين في المدرسة للجهات  ،والسنوية فصليةكتابة التقارير ال -ك 
 .في النظام التربوي  ولةئالمس
 :الواجبات ذات الطابع الفني –ثانيا
 .ثرائها وتطويرهاإلالتعرف إلى المناهج المدرسية من حيث فلسفتها وأهدافها العامة  -أ 
وتزويدهم  ،دراسة خطط المواد الدراسية ومذكرات الدروس التي يعدها المعلمون  -ب 
 .بالتغذية الراجعة الالزمة والهادفة
، والعمل على تلبيتها من المهنية للعاملين في المدرسة حتياجاتاالدراسة وتحديد  -ج 
 .لتوفير فرص التدريب والتنمية الذاتية ،التنسيق مع الجهات المختصةخالل 
 ستخدامالوتوجيههم  ،لمتابعة أعمال المعلمين ألقسامتنظيم زيارات إشرافية ل -د 
 .اإلمكانات المدرسية المتوفرة بشكل أفضل
 ،والحفالت ،كالنشاط الرياضي) ،اإلشراف الفني على النشاطات غير الصفية -ه 
 (....،وأعمال اللجان جتماعاتواال ،وتنظيم الرحالت
من  فادةستواالوتقييمها  ،المدرسية بأنواعها المختلفة ختباراتاالدراسة وتحليل  -و 
وتنظيم الخطط العالجية  ،لتحديد مستويات التحصيل المدرسي للطلبة ،نتائجها
 (1) .الالزمة على ضوء تلك النتائج
                                                           
(1)
 .10، 1ص ص،  ،نفسهالمرجع : عليان عبدهللا الحولي – 
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 :(المجتمع المحلي)الواجبات ذات الصلة بالعالقات العامة  – ثالثا
وتنظيم البرامج الهادفة  ،واهتماماتهاالتعرف إلى إمكانيات البيئة المحلية وحاجاتها  -أ 
 .إلى إحداث تأثير متبادل بينها وبين المدرسة
وزيادة مشاركته المادية والمعنوية في  ،توثيق صلة المدرسة بالمجتمع المحلي -ب 
 .تطوير المدرسة
 .المعلمين والطلبةبين العمل على تعزيز العالقة ما بين المعلمين أنفسهم و  -ج 
 من خالل ،ةيالمدرس اإلدارة وحسن استجابة ،يجابي مع أولياء األمورالتعامل اإل -د 
 (1) .ن أبنائهمؤو فيما يتعلق بش ،تقديم المعلومات والنصح واإلرشاد
 :الواجبات ذات الطابع اإلبداعي – رابعا
تساهم في تنمية مهارات التفكير اإلبداعي لدي  ،تطوير أنشطة ال منهجية إبداعية -أ 
 .المعلمين والطلبة
فيما يتعلق بالعملية التربوية على صعيد المستويات الثالثة  ،اإلبداعيةتقديم األفكار  -ب 
 (2).منه ستفادةاالومناقشتها مع المعلمين في المدرسة لدراسة إمكانية  ،السابقة
ألدواره ووظائفه  أدائهنستنتج أن مدير المدرسة خالل  ،ومن خالل المهام المبينة أعاله
، ولهذا يجب أن تتوافر فيه بعض التربوية في مدرسته في سير العملية هماً م   مسئوالً يعد 
وهذا ما سنتطرق إليه في عنصر صفات  ،الكفاءات الشخصية والمهنية المتعلقة بوظيفته
 .مدير المدرسة
 :صفات مدير المدرسة –2–12
الفكرة  ، وقد كانتاإلدارية التي تتوفر لدى مديرها يرتبط نجاح اإلدارة بالسمات
، يتمتع بها البعض دون غيرهم ،وهوبةاإلدارية القديمة أن القيادة اإلدارية سمة فطرية وم
ن تتوافر فيه سمات أيجب  ،بينما يرى الباحثون في الوقت الحاضر أن مدير المدرسة
داريةو شخصية  يمكن تحديد و  ،ؤدي دوره على الوجه األكمليحتى  ،تربوية ونفسية وفنية وا 
 :اآلتيك ،رها في مدير المدرسةالواجب تواف أهم الصفات
 
                                                           
(1)
الواقع  -اإلدارة التربوية في فلسطين  :ليوم دراسي بعنوانورقة مقدمة ، مهام مدير المدرسة كقائد تربوي :فؤاد علي العاجز – 
 .16، ص 12/10/1111فلسطين، بتاريخ   -والطموح
(2)
 .10ص  ،المرجع نفسه: عليان عبدهللا الحولي – 
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 :و تتمثل فيما يلي :الصفات الشخصية –وال أ
 .الذكاء و الثقافة و سعة االطالع  -أ 
 .الحلم و األناة و حسن التصرف  -ب 
 .سرعة البديهة و اللباقة في الحديث  -ج 
 .تقدير المسؤولية  -د 
 .بعد النظر و الرؤية الواضحة لألحداث  -ه 
 (1) ،قدرتها على فرض احترامها و تقديرهاقوة الشخصية و   -و 
 :ةـويــتربــالصفات ال –ثانيا 
 .العطف و الرحمة و التعامل األبوي مع التالميذ  -أ 
 .به و التمسك بأخالقياته و قيمه االعتزاز، و للمجال التربوي  االنتماءصدق   -ب 
يناسبهم م بما معه ،العالقات اإلنسانيةالعاملين في المدرسة ومد جسور  حتراما  -ج 
 .أولياء أمورأو  ،تالميذ، أو مستخدمين أو سواء كانوا معلمين
 :الصفات النفسية – ثالثـــا
 .المزاج و ثبات الشخصية و عدم تقلبها عتدالا   -أ 
 .القدرة على التعامل مع المتغيرات و المستجدات  -ب 
 .القدرة على تقبل نجاحات اآلخرين و تدعيمها  -ج 
 .التصلب في الرأيالثقة بالنفس و عدم التعنت و   -د 
 (2) .القرار تخاذاالشجاعة على  متالكا  -ه 
 :ية و اإلداريةـالصفات الفن – رابعــا
 .اإللمام الكافي بالعملية التربوية و متطلباتها بما يكفل له النجاح  -أ 
 .معرفة مقومات اتخاذ القرار و اآلثار المترتبة عليه  -ب 
 .أهدافهتنظيم و تنسيق العمل داخل المدرسة بصورة تحقق   -ج 
 .بما يحقق األهداف المنشودة ،القدرة على قيادة المجموعة بالطرق المالئمة  -د 
 .تطويرها حتى تصل للمستوى األمثلو  ،التعامل الواعي مع نظم العمل اليومية  -ه 
                                                           
(1)
لوفاء لدنيا الطباعة ، دار ا1،ط-أسسها النظرية وتطبيقاتها الميدانية والعملية  -قراءات في اإلدارة المدرسية : السيد سالمة الخميسي – 
 .307، ص 3003والنشر، اإلسكندرية، مصر، 
(3)
 .27، 22، ص ص  1116، دار الفكر اللبناني، بيروت، لبنان، 1، طنحو إدارة تربوية واعية: محمود عبد القادر علي قراقزة – 
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بما  بتكارواالتحديد مجاالت التجديد لوائح و األنظمة التي تحكم العمل، و معرفة ال  -و 
 .ال يتعارض مع التعليمات
الوقوف على ظروف ، و اإلحاطة التامة بظروف العاملين معه من المعلمين  -ز 
، و التعامل معه على لفية عن المجتمع المحيط بالمدرسة، و تكوين خالتالميذ
  (1).ضوء هذه الخلفية
 لكي يقومأه لته  ،في مدير المدرسة إذا اجتمعتالمواصفات أن هذه  الباحثويرى  
ذا ما  م والنجاح، وا  المدير  افتقربمهامه على خير وجه، وفتحت أمام المدرسة سبل التقد 
، فتوافر هذه المواصفات في المدير شرط لنجاحه المدرسة تعثرتإلى مثل هذه المواصفات 
 .في مهامه
 :مهارات مدير المدرسة –3–12
العملية التربوية في سير األول عن  المسئول باعتبارهلكي ينهض مدير المدرسة، 
، فإنه يحتاج إلى عدة به على الوجه األكمل يات المنوط  ، باألعمال والمسؤولمدرسته
مهارات أساسية تعتبر ضرورية لنجاحه في عمله، ويتفق دارسو اإلدارة المدرسية على 
 ،والفنية ،وهي المهارات الفكرية ،تصنيف المهارات الالزمة لمدير المدرسة إلى ثالث أنواع
 (2) :جز لكل منهاو يلي عرض م وفي ما ،واإلنسانية
 :كريةــالفارات ــالمه –1–3–12
وتحليله إلى عناصره  ،بها القدرة على إدراك الموقف أو الموضوع ككل ويقصد
، وتتعلق هذه له واالستعدادتفكير في المستقبل وال ،بينها من عالقات وتحديد ما ،اسيةاألس
، حساس بالمشكالت والعمل على حلهااألفكار واإل ابتكارالمهارات بمدى قدرة المدير على 
لعمل التربوي ، والنظرة إلى اقدرة المدير على التصور وتتمثل المهارات الفكرية كذلك في
، وليس مجرد نظرة جزئية ستوى المجتمع وفلسفته المميزة لهعلى م ،في اإلطار العام له
 (3).أو مدرسة أو منطقة فقط ،لى التعليم في نطاق مرحلة تعليمية معينةإ
                                                           
(1)
، جامعة دمحم الخامس، السويسي، التربيةمجلة كلية علوم ، صفات مدير المدرسة كما يراها المعلمون: دمحم عمران ومسعود ضو – 
 .71،60، ص ص 3012، السلسلة الجديدة، 2المغرب، العدد
- 
(2)
William Henry Roe, Thelbert L. Drake: The Principal ship, Edition, 2, illustrated. Publisher, Macmillan, 
.new York.1980,.p26. 
(3 )
 -دراسة ميدانية ألمانة التعليم بالزاوية الجماهيرية الليبية -النفسية والتنظيمية لإلدارة المدرسيةالجوانب : عمارعبد الجلبل أحتيوش –
 .61، ص 3002رسالة ماجستير،غ م، تخصص علوم التربية، جامعة الجزائر، 
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كما تتعلق تلك المهارات بقدرة المدير على الربط بين اإلجراءات المتبعة في 
سواء كانت هذه اإلجراءات متعلقة باإلدارة أو  ،واألهداف التربوية المنشودة ،المدرسة
 (1).أو غيرها باالمتحاناتو أأو بتطوير المنهج  ،بالتنظيم
 :ةـارات الفنيــالمه –2–3–12
أثناء  ،ئق الفنيةاألساليب والطرا استخدامويقصد بها مدى كفاءة المدير في  
رفة ـعـمالفنية  اتالمهار  ضمنوتت ،بالعملمعالجته للمواقف المتعـلقة و ممارسته لوظيفته 
 الكفايات المهنية استخداممكن من ت   ،متخصصة ومقدرة تحليلية ضمن مجال هذه المعرفة
ادة اإلداريين التربويين ــويتم تمكين الق ،المجال المتخصصائل واألساليب في والوس ،كافة
من خالل نشاطات  ،لتأهيلهم وتهيئتهم عبر برامج مصممة خصيصاً  ،من هذه المهارة
ر هذه تشمل تعريضهم لمساقات وخبرات من نتائجها تطوي ،أكاديمية مدروسة بعناية
 (2)،المهارات الفنية وتعميق كفايتهم فيها
 :منها االبتدائيةهارات الفنية في مدير المدرسة موهناك أعمال تتطلب توافر ال
 .، والتخطيط للعملية التعليميةرسةرسم السياسة العامة للمد  -أ 
 .إعداد الميزانية السنوية للمدرسة، وا عداد الجداول الدراسية  -ب 
دارتهاات تنظيم االجتماع  -ج   ، وتوزيع األعمال والمسؤوليات بالمعلمين والتالميذ وا 
 .على المعلمين والعاملين
 .اإلشراف الفني واإلداري على كافة العاملين في المدرسة  -د 
 (3).المعلمين واختياركتابة التقارير   -ه 
 :المهارات اإلنسانية –3–3–12
ق جهود العاملين وتنسي ،ويقصد بها قدرة مدير المدرسة على التعامل مع اآلخرين
 ،، وخلق روح العمل الجماعي بينهم وزيادة قدرتهم على األداء الفعالمعه أثناء العمل
 وفهمه ،كفاءة في التعرف على متطلبات العمل مع اآلخرينويتطلب ذلك أن تكون لديه 
قدرة على وعلمه بمطالبهم وحاجاتهم النفسية واالجتماعية والالجيد لذاته ولآلخــــــــــرين، 
 ،يجعل العاملين والمعلمين والتالميذ يحبون عمله وقيادته المدرسية مما ،التعامل معهم
                                                           
(1)
 .61ص  ،مرجع سبق ذكره : عمارعبد الجلبل أحتيوش – 
(2)
 .181، ص2012، دار أسامة للنشر والتوزيع، األردن، 1، طفي اإلدارة المدرسية إدارة التغيير وتطبيقاتها: فرحان حسن بريخ –
(3)
 .10المرجع نفسه، ص : عمارعبد الجلبل أحتيوش – 
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شراكهم في عملية لتعبير الحر عن أرائهم ومشكالتهمويتيح لهم فرصة ا القرارات  اتخاذ، وا 
 (1) .التي تهمهم 
وعلى كافة  ،بالمجتمع ت اإلنسانية مهمة وضرورية للعمل في أي مؤسسةاوالمهار 
نظرًا للتنوع الكبير في  ،، إال أنها تبرز بصورة ملحة بالنسبة لإلدارة المدرسيةالمستويات
، ذلك من العالقات التي تجمع بينهم، وما يرتبط بالذين يتعامل معهم مدير المدرسة األفراد
 مية التي تقع مدرسته تحتحيث نجده يتعامل مع مجموعات متنوعة تشمل اإلدارة التعلي
لذين يعتبرون والمعلمين ا ،عليهم باإلشرافوالموظفين اإلداريين الذين يقوم  ،إشرافها
 (2) .والمجتمع المحلي لياء األمورأو ، باإلضافة إلى التالميذ و زمالءه في المهنة
تنوعة من وتتميز هذه العالقات التي تربط مدير المدرسة بهذه المجموعات الم
بالتقارب والتداخل الكبير إذا قارنها بأي شخص إداري في ، األفراد في بعض جوانبها
ير المدرسة تكون لمد م ماـز  ــأليعني أن المهارات اإلنسانية تكون وهذا  مجال مهني آخر،
وتوجيـــــــــه العمل التربوي  ،، للقيام بدور قيادي كبير في عملية اإلشرافاالبتدائيفي التعليم 
 .بالمدرسة
 :فتظهر في النواحي التالية ،المهارات اإلنسانية لدى مدير المدرسةأما مؤشرات 
 .القدرة على توفير بيئة تربوية ودية ومشجعة ومحفزة على العمل  -أ 
 .القدرة على إقامة عالقات حسنة مع المجتمع المحلي والسلطات الوصية  -ب 
شراكهم في اتخاذ القرارات المه  -ج   .مةالعمل مع المعلمين على تطوير األنشطة وا 
 .وتوجيه سلوكهم توجيهًا إيجابياً  القدرة على التأثير في المعلمين  -د 
 (3) .االضطراباتالقدرة على حل الخالفات والنزاعات ومعالجة   -ه 
 ،ويمكن القول أن المهارات السالفة الـــذكر هي التي يجب أن تتوافر في مدير المدرسة
ه المهارات بقدر كبير من ، وتتمتع هذبمدرستهوموجهًا للعمل التربوي  قائدًا تربوياً  باعتباره
، غير أن توافرها في مدير خرآلاألهمية من مستوى إداري  ، وتختلف درجةاألهمية
 .بناءالمدرسية إلى واقع عملي ترجمة وظائف اإلدارة ب تسمح له ،االبتدائيةالمدرسة 
 
                                                           
(1)
 .11، ص 1112، المكتب العربي الحديث، اإلسكندرية، مصر، 1ط ،اإلدارة مدخل بناء المهارات: أحمد ماهر – 
(2)
 .181ص  المرجع السابق،: خيفرحان حسن بر – 
(3)
 .12، ص 3002، دار الفكر العربي، مصر، 1، ط12اإلدارة المدرسية في مطلع القرن : أحمد إبراهيم أحمد – 
Hgtwg  
 
  111 
    أهميتها واتجاهاتهادرسيةــاإلدارة الم  ـ ــــــــــــــالفصل الثـــــــالث   ــــــ ،  
   
 :يةـوء اإلدارة المدرســمظاهر س -13
األخطاء تقع فيها إال أن هناك العديد من  ةيالمدرسبالرغم من أهمية اإلدارة 
 ،ي تعبر بشكل واضح عن سوء اإلدارةالت ،بالنتائج السيئة كفايتهاويستدل فيها على عدم 
، ذي يتسم به عملهاتتلخص مظاهر سوء اإلدارة المدرسية في القصور ال لى العموموع
إما عمدًا أو  ،ًا من مسؤولياتهيحدث عندما يستبعد أحد عناصر اإلدارة المدرسية جزء وهو
عن عيوب  ، وهذا القصور قد يكون ناتجاً اء المسؤوليات الملقاة على عاتقهتقصيرًا في أد
 :يلي في التنظيم اإلداري، ومن أهم هذه العيوب ما
 :التقصير في تحديد مسؤولية الفرد –أ 
، أو عندما منهم الفرد بما هو مطلوب وهذا التقصير قد يكون ناتجًا عن عدم إلما
ير الجيدة كما أنه قد يكون ناتجًا عن العالقات الغ ،تكون مسؤوليات الفرد أكبر من قدراته
 .خارجة عن إرادة الفرد ،نفسية أو نتيجة أسباب شخصية أو ،مع الرؤساء أو الزمالء
 :التأخير في إنجاز العمل –ب 
على الجهد  كثيراً  االعتمادمثل  ،عدم وضوح التنظيم وقد يحدث بسبب سوء أو
 وقتاً  ، من خالل اللجان واالجتماعات التي تستغرق الجتماعي المشترك في إنجاز العملا
أو وجود  بسبب تداخل المسؤوليات أو ،نفيذهاالقرارات التي تتطلب سرعة ت التخاذطوياًل 
 .شراف الفعالضافة لغياب اإلباإل ،كالتراخي والكسل ،لسلبية للعاملينبعض العادات ا
 :األعمال الخاطئة –ج 
وذلك عندما يكلف  ،طاء بسب عدم التخصص وقلة الكفاءةحيث تحدث األخ
 .عنصر من عناصر اإلدارة المدرسية بأعمال ليست في مجال تخصصه
 :نقص الجهود المبذولة إلنجاز العمل –د 
، أو اإلشرافالقائمين ب وهو ناتج عن نقص كفاءة األشخاص القائمين بالعمل أو
  .تعريف المسؤوليات المطلوب إنجازهاعدم 
 :الجهد الضائع –ه
فيقوم بها  ،ينتج هذا المظهر عن عدم التحديد الدقيق للمسؤوليات والواجبات
 (1) .شخص آخر فتحدث االزدواجية والتكرار في تنفيذ األعمال
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 .12-10المرجع سابق، ص ص : صالح عبد الحميد مصطفى – 
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 :نقص كمية الجهد المبذول إلنجاز العمل –و
تنفيذ العمل من المعلمين واإلداريين الكمية يبذل القائمين على  يحدث هذا عندما ال
قد  هاإال أن ،ت مستويات جودة المجهودات مالئمةحتى ولو كان ،الالزمة من المجهودات
 .كون بسبب ضعف اإلشراف والمتابعة المستمرةتوقد  ،تكون غير كافية من حيث الكمية
 :الكمية الزائدة من الجهد المبذول -ز
ألداء األعمال  ،عن العمل طرق طويلة ومعقدة القائمينحدث عندما يستعمل تـ 
 (1) ،حيث تتطلب كميات زائدة من الجهود
في أي مدرسة  ،وفي األخير يمكننا القول أن الحكم على فاعلية اإلدارة المدرسية
، وعن بعض المظاهر النتائج التي تحققها هذه اإلدارةيكون من خالل البحث عن 
 .يمكن تشخيصها ومعالجتها بشكل مثالي ،عيوب محددةإلى  تشيرالتي  والمؤشرات
 :يةــويم اإلدارة المدرســـتق – 14
وعملية  ،ا عملية إدارية وفنية في آن واحديم اإلدارة المدرسية بكل جوانبهو يعتبر تق
ية على ن تجري تلك العملأوالبد  ،ت اإلدارة المدرسية المتنوعةامصاحبة ومكملة لعملي
لة بصورة صادقة وموضوعية أساليب قياس فعا باستخدام، الموضوعيأساس من التقدير 
ن من أهداف تلك العملية أن تبين إيجابيات اإلداومستمرة رة المدرسية وسلوك العاملين ، وا 
 .، كما تبين السلبيات من أجل تعديلها فيها
 :يةـويم اإلدارة المدرســير تقـمعاي –1– 14
 "صامويل بيكر" فقد حاول الباحث ،بمعايير تقويم اإلدارة المدرسية يتعلقوفيما 
baker))  الستخدامهاحددة ، أن يضع معايير م  6091خالل بحثه في جامعة واشنطن سنة 
وقد أصبحت شائعة لدى  ،ة معايير، ونجح في تحديد أربعي تقويم فعالية اإلدارة المدرسيةف
 (2) :تقويمها وهذه المعاير هي اتفي عمليو  ،في مجال اإلدارة المدرسية العاملين
 :ويتعلق بخصائص اإلدارة الناجحة – أوال
، وتعيين محدد للمسؤوليات درسية الجيدة بتفويض واضح للسلطةتتميز اإلدارة الم
وبموجب هذا المعيار فإن مدير المدرسة والعاملين معه من معلمين  ،التي تتناسب معها
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 .11المرجع سابق، ص : صالح عبد الحميد مصطفى – 
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داريين وعمال وكذلك   ،بهم بشكل واضح فون الواجبات والمسؤوليات المنوط  يعر  ،تالميذالوا 
ويعرف كل منهم حدود مسؤولياته وصالحياته بتحديد دقيق، مما يساعد على تحقيق 
 .األهداف المدرسية
  :ويتعلق بمدى خدمة اإلدارة للمجتمع المدرسي  – ثانيا
 باعتبارهاوضوح األهداف التي تسعى اإلدارة المدرسية لتحقيقها، فإدارة المدرسة 
ا بناءً  ،، وتهدف إلى تحقيق أهدافها وتنظم عملياتهاوليست غاية هي خادمة للمدرسة هدفاً 
 .على ذلك 
 :ويتعلق بدرجة التنسيق بين األنشطة والبرامج المدرسية المختلفة  – ثالثا
وأن  ،أن تعكس اإلدارة المدرسية العمل التربوي الذي تقوم به المدرسة فالمطلوب
 .تراعي خصائص المدرسين الذين يقومون بذلك العمل
 :ويتعلق باألساليب المتبعة لحل المشكالت  – رابعــا
فالمطلوب أن توفر إدارة المدرسة كل أنواع التنظيم والوسائل التي تساعد على حل 
، خصوصا أن لكل مدرسة مشاكلها الخاصة المنبثقة مناسباً  تصادفها حالً المشكالت التي 
 (1) .عن الواجبات التعليمية المطلوبة منها
 واالعتراف، جود هيئة تدريس كافية في المدرسةمن و  ولذلك البد من التأكد
عمال مع الوقت ، ومالئمة توزيع األخاصة بكل منهم أثناء توزيع العملبالمؤهالت ال
على ضبط  ، وا عداد وسائل تساعدمالئمة المنهاج للحاجات المتغيرةو  ،لها صالمخص
الوسائل والمعدات وتداولها بطريقة  واستخدام، هم بطريقة كافيةـــوتوجيه ،سلوك التالميذ
 .فعالة
 :يةـويم في اإلدارة المدرسـداف التقـأه –2– 14
المحققة تتطابق مع األهداف يهدف تقويم اإلدارة المدرسية إلى التأكد من أن النتائج 
 :وذلك من خالل النقاط التالية ،المرسومة
المرسومة الوقوف على مدى تحقيق البرامج التربوية ألهدافها المحددة في الخطة   -أ 
 .ومعرفة مواضع الضعف والقوة
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أفضل  اختيارعلى أن التقويم يساعد  باعتبار ،ساعدة في اتخاذ القراراتالم  -ب 
 .وذلك عن طريق توفير البيانات والمعلومات المطلوبة، البدائل الممكنة
، فالتقويم يبرز المهارات والكفايات حاجات العاملين من تدريب وتطوير تحديد  -ج 
 .وعالجاً  التي تتطلب تطويراً 
 .وتحديد وسائل تطوير أدائه في المستقبل ،توفير معلومات عن أداء الموظف  -د 
وتحديد  ،لمستقبل إلى مناصب أعلىتحديد األفراد الذين يمكن ترقيتهم في ا  -ه 
 .الحوافز الممنوحة وقيمتها
 .التقويم نتائجمن خالل ما تكشف عنه  ،مساءلة القائمين على البرامج التربوية  -و 
 .تحديد العمل األكثر مالئمة للفرد  -ز 
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، وأنه في المدرسةهذا الفصل أن اإلدارة المدرسية هي الركيزة األساسية  وحوصلة
التعليم  ارتقى، كلما بالمجتمع المحلي واحتكاكالعملية كلما كان لها اتصال بالحياة 
والفنية لرجل ، وذلك من خالل المهارات اإلدارية رت المنظومة التربوية نحو األفضلوتطو 
اهج األول على تنفيذ المن المسئول باعتباره، وكذلك حسن إدارته وتدبيره ،مدرسيةاإلدارة ال
والعمل  ،الهيئة التدريسية احتياجاتلمًا بجميع ، وأن يكون م  والقوانين واألنظمة المدرسية
 .على تذليل جميع الصعوبات التي تعترضها
للمستوى بعد  تصللم  ،من البلدان العربية في الجزائر كغيرها واإلدارة المدرسية
الرائدة في مجال لبلدان في االنماذج المدرسية بعض مقارنة ب ،المرغوب والمطلوب منها
 :هما أساسيينويرجع ذلك أساسًا لعاملين  ،التعليم
 .للعمل التعليمي صالحيتهموجود نقص في الجانب التكويني للمدراء وعدم  :أوال
تخص النموذج  ،محددة نظرية تربويةغياب ، و سياسة تعليمية واضحةعدم وجود :ثانيا
 .الجزائري في التعليم
ول المدرسة الجزائرية تطبيق بعض اإلصالحات االنقائص تح هذه وبالرغم من
العالمي من أجل اللحاق بالركب  ،ةواإلداري ةالبيداغوجي وانبفي الجخاصة  ،التربوية
لكي يستطيع  ،الرفع من قيمة وكفاءة التلميذ الجزائري ، ومحاولة في هذا المجال المتطور







      خصائصه وأبعادهيـيمــظــزام التنـتـلاالــــ   ـــــــــــــع   الفصــل الـــراب ،    
      
 
 .، خصائصه وأبعاده تزام التنظيميـــاالل: رابعـــالفـــــــــــــصل ال
 :هــــــــــــــــــــــــــــيدتم
 التطور التاريخي لنشأة مفهوم االلتزام التنظيمي  -1
 أنواع االلتزام التنظيمي  -2
 أهميــــــــــة االلتزام التنظيمي  -3
 المداخل والنماذج المفسرة لاللتزام التنظيمي  -4
 التنظيمي االلتزامالعوامل المؤثرة في مستوى   -5
 مراحل تطور االلتزام التنظيمي  -6
 التنظيمي االلتزامخصائص   -7
 وجهات االلتزام التنظيمي  -8
 االلتزام التنظيمي صور ومظاهر  -9
 االلتزام التنظيمي أبعاد  -11        
 عوامل تعزيز وتحطيم االلتزام التنظيمي  -11        
 نتائج االلتزام التنظيمي  -12        
 لتزام التنظيمي وفوائدهطرق قياس اال  -13        
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 :ـــــــــــــــــــــــيدتمه
بدراسة  ر من قبل الباحثين والمهتمينـــلقي موضوع االلتزام التنظيمي اهتمام كبي
ويرجع ذلك االهتمام لوجود  ،السلوك اإلنساني داخل المنظمات خاصة مع مطلع الستينات
يستدل على و   ،األفراد وسلوكياتهم باتجاهاتهر السلوكية المتعلقة ا رتباط وثيق بالظو ا
يمكن الحصول عليه  كما أنه ال ،االلتزام التنظيمي من خالل المخرجات المرتبطة به
وسط بيئة  وهو يعتبر حصيلة لإلدارة السلوكية الجيدة التي تعمل ،جاهزًا أو فرضه باإلكراه
وتنمية  ،، كما أنه يتأثر بالعديد من المتغيرات الداخلية والخارجيةاجتماعية ومادية سليمة
نما هو محصلة لجملة من السياسات  ،االلتزام لألفراد تجاه منظماتهم ليس باألمر السهل وا 
 .مل التي تقوم بإتباعها المنظمةاوالعو 
عن حالة نفسية بين يعبر  تنظيميوأكدت أغلب الدراسات الحديثة أن االلتزام ال
الكبير  التأثير، باإلضافة إلى القيم الفردية والتنظيمية اتساق تج عنن، ت  الفرد والمنظمة
التعليمية و التي هي محل وخاصة المؤسسات  ،فعالية المنظماتلاللتزام التنظيمي في 
والمتمثلة في بعض كما أن المعوقات التنظيمية داخل المؤسسات التعليمية ،الدراسة
في كثير من األحيان إلى  تؤدي ،مثل التسيب اإلداري وترك العمل ،المظاهر السلبية
وذلك نتيجة  ،وبالتالي إلى فشل المدرسة في تحقيق أهدافهاالعمل،  وتيرةحدوث خلل في 
يفرض على اإلدارة المدرسية العمل  ، وهذا ماوتعلق المعلم بمؤسسته التعليمية لعدم ارتباط
 ،تجاه مكان عملهمأنها تعزيز والء والتزام المعلمين على اتخاذ إجراءات وتدابير من ش  
 .، واالستعداد لبذل الجهد المطلوبوالرغبة في البقاء فيه أكبر قدر ممكن
وسيتم في هذا الفصل تناول مختلف العناصر المؤثرة في مستوى االلتزام التنظيمي 
والعوامل المؤثرة  ،وأبعاده هالتاريخي وأهميته، وكذا أنواعوذلك من خالل التطرق لتطوره 
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 :لنشأة مفهوم االلتزام التنظيمي التطور التاريخي - 1
إن تتبع التطور التاريخي لمفهوم االلتزام التنظيمي يقودنا مباشرة إلى دراسات 
الذي درس فيه و  ،"تقسيم العمل االجتماعي "وذلك من خالل مؤلفه  ،(إيميل دوركايم)
حيوية يتمحور حول تأثير السلطة على المجتمعات ال اهتمامهوكان  ،المنظمات المتحدة
التي  ،ينظر للمنظمة كاألسرة الواحدة (دوركايم)حيث كان  المتصفة بالتالحم والتماسك،
غير أن العالقة بين المنظمات  ،بين أفرادها واالنتماءات الوئام عالقفيها ينبغي أن تسود 
 .اءقة بين الموظفين والمدر وذلك راجع إلى طبيعة العال ،قد تكون محل خالف
العديد من الباحثين واالتجاهات الفكرية في مجال  (دوركايم)وظهر بعد أعمال
من خالل  ،(تايلور فرديريك) والتي من بينها المدرسة الكالسيكية ممثلة في أعمال ،اإلدارة
، والذي "الرجل االقتصادي"والتي طورها في ضوء مفهوم ، "اإلدارة العلمية"نظريته الشهيرة 
قيق منفعته بكل الوسائل لتح ،يتصف بالرشد والعقالنية ويعمل بدافع المصلحة الذاتية
 .المتاحة
 بأنهم ال ،ري فاإلدارة العلمية تنظر للعاملين في المستويات السفلى من التنظيم اإلدا
لذا فهم بحاجة مستمرة  ،يتحملون المسؤولية ويميلون للكسل في أداء األعمال الموكلة إليهم
 (1) .لرقابة المباشرة واإلشراف الدقيقإلى ا
أن ردود فعل األفراد في هذه المنظمات الرسمية يتأرجح بين الملل  (هيجان)ويرى 
بالمصالح  واالهتمامومقاومة كل تغيير  ،يحدث في منظماتهم بما االكتراثوعدم 
" باالغتراب الوظيفي" يسمى بما شكالً م   ،الشخصية على حساب األهداف العامة للمنظمة
 (2) .عالقة السلبية بين الفرد ومنظمتهوالذي يعكس ال
من خالل النظرية البيروقراطية  ،بموضوع االلتزام التنظيمي )ماكس فيبر) اهتمكما 
تباع، تتمثل في المركزية ،عة من األبعادوالتي ترتكز على مجمو  الصيغ الرسمية  وا 
                                                           
(1)
واقعه  ،ومية بالمملكة العربية السعوديةالتنظيمي لعضو هيئة التدريس السعودي في الجامعات الحك االلتزام: أحمد بن عوض الشهري  – 
 ،3112 ،السعودية ،جامعة أم القرى ،كلية التربية ،اإلدارة التربوية والتخطيط غ م، تخصص ،أطروحة دكتوراه ،وآليات تنميته ،ومحدداته
  .44 ،44 ،ص ص
(3)
، مكتبة الملك فهد الوطنية، مركز الدراسات والبحوث، أكاديمية نايف 1، طالوالء التنظيمي للمدير السعودي: عبد الرحمن هيجان  – 
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نتيجة للدور الذي يؤديه في قضية الضبط داخل  ،كبير اهتمامالذي أعطاه  ،والتخصص
يبدأ باألسلوب و ، ط متصلوالعالقة بين الموظفين ومنظماتهم تسيير في خ المنظمات
ويمتد ويتطور لألسلوب التعاوني الذي يشجع  ،تعسفي الذي يعامل الموظفين كاآلالتال
، نظمتهوهذا التقارب الذي حصل بين الفرد وم ،أنهم جزء من المنظمة ويعتبرهمالموظفين 
هور بعض جوانب االلتزام التنظيمي داخل المنظمات يمكن اعتباره المؤشر األول لظ
 .البيروقراطية 
وفي مقابل النظرية البيروقراطية فإن هناك بديل قوي يطرح كنموذج لدراسة وتفسير 
نموذج المنظمات " السلوك اإلنساني داخل المنظمات، وهذا النموذج يطلق عليه اسم 
متعددة األوجه لممارسة الضبط بين موظفي المنظمات  إستراتجيةوالذي يمثل " الخيرية 
 .ص االلتزام من العمال في المنظمةفي قدرته على استخالويتميز هذا النموذج  ،الحديثة
 تمثل حافز لكسب والء ،كما يرى هذا النموذج أن الالمركزية والمشاركة في السلطة
هية والخدمات االجتماعية ، ويتيح هذا النموذج بعض الرفاوالتزام الموظفين تجاه منظماتهم
مما  ،ؤسسات واإلدارات اليابانيةبق نموذج المنظمات الخيرية داخل الم، وط  لموظفيه
 (1) .بح يمثل رمزًا لاللتزام التنظيميالذي أص ،على الموظف الياباني إيجاباً انعكس 
وفي اصة بعد الحرب العالمية الثانية ومع تطور المؤسسات اإلدارية والصناعية وخ
حيث زاد اهتمام الباحثين بموضوع االلتزام  ،مطلع الستينات ظهرت دراسات جديدة
الذين  ،(كانتر، مودواي وستيرز ،جل وبيري آن ،إتزيوني): ونذكر من بينهم ،التنظيمي
وكذا  ،ومستوياته ،وخاصة فيما يتعــــلق بأشكاله ، كبيراً  في مجال االلتزامً إسهاماأسهموا 
 . تأثيراته على كل من الفرد والمنظمة
 ،هذه النماذج التي جاء بها هؤالء الباحثين بشيء من التفصيلوسنتطرق إلى 
 .عنوان نظريات االلتزام التنظيمي وذلك في متن الفصل تحت
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 :أنواع االلتزام التنظيمي – 2
حيث  ،تحفل األدبيات بعدد وافر من التصنيفات المتعلقة بأنواع االلتزام التنظيمي
يرى بعض الباحثين أن هذا التنوع يمثل ظاهرة إيجابية لحجم االهتمام المتزايد بهذا 
المفهوم منذ السبعينات، في المقابل هناك دارسين يرون أن هذا التنوع يخلق مشاكل 
حيث  ،المنظمات تجاها متعددة  تعترض جهود الخروج بإطار عام وموحد اللتزام األفراد
ولكنهم ، واحداً  اً نوع وليس ،التنظيمي لاللتزام مختلفة نواعأ عدة هناك أنأكد الباحثون 
 :والتي نذكر منها ما يلي ،نواعهذه األشكل وهوية  تحديد في يختلفون 
 :(Affective Commitment) فيالعاط اللتزاما -2-1
للفرد يتأثر بدرجة العاطفي  االلتزام نفإ حسب نظرتهما (ن ومايريلآ)حهالذي اقتر و 
ومدى قرب  ،من استقاللية وأهمية ومهارات مطلوبة ،إدراكه للخصائص التي تميز عمله
، كما يتأثر هذا الجانب من االلتزام بدرجة إحساس الفرد بأن البيئة المشرفين وتوجيههم له
سواء ما يتعلق منها  ،التنظيمية تسمح له بالمشاركة الفاعلة في مجريات اتخاذ القرارات
 ،لتي يحصل عليها من اإلشرافبالعمل أو ما يخصه، باإلضافة إلى التغذية الراجعة ا
، ظروف العمل المختلفةوأصحاب هذا التوجه هم الذين يعملون وفق تقييم ذاتي لمتطلبات 
م ويرجع االلتزا ،فيكون االرتباط بين األفراد والمنظمات على وفق ما تقدمه لهم منظماتهم
  (1).العاطفي إلى الشعور باالنتماء وااللتصاق النفسي بالمنظمة
زام العاطفي للفرد تجاه المنظمة كما أن هناك العديد من العوامل التي تحدد االلت
 مثل المكافأة والعقاب الذي يتلقاه الفرد مقابل  ،عوامل تتعلق بمضمون الوظيفة ،منها
في تقديمه، وعوامل متعلقة بالفرد مثل درجة  ما يقدمه من مساهمات للمنظمة أو ما يفشل
 (2).مثل نطاق اإلشراف ومركزية اتخاذ القرار ،وعوامل تتعلق بالمنظمة ،الخبرة
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، مجلة مركز دراسات الكوفة ،الوظيفي االلتزام التنظيمي وعالقته بمستوى تقييم األداء ووسائل التدريس للرضا: علياء حسين عبيد – 
 .202، ص 2312، 03جامعة الكوفة، العراق، العدد 
(3)
، رسالة األنماط القيادية وعالقتها بااللتزام التنظيمي للعاملين في األمانة العامة لمجلس الشورى السعودي :عسيريأحمد ناصر  – 
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 :(Normative Commitment) المعياري  االلتزام -2-2
، ويستند هذا المفهوم على القيم زام التنظيمي األدبي أو األخالقيويسمى أيضًا االلت
عام  (Winer)هو" القيمي "اإلنسانية، وأول من قدم  مفهوم االلتزام المعياري والمعايير 
 ،، ووفقًا لهذا فإن االلتزام التنظيمي ناجم عن ضغوط المعايير والقيم على الموظف2891
الضغوط المعيارية المستنبطة " االلتزام التنظيمي بأنه (ويـنر)عرفاألساس ي   وعلى هذا
للتصرف بأسلوب ينسجم مع أهداف المنظمة  ،والمستمدة من الموظف نفسه
 (1)."ومصلحتها
 هذا يعزز ما وغالباً  ،المنظمة في بالبقاء الفرد بااللتزام إحساس كذلك به ويقصد
 ليس اإليجابي والتفاعل بالمشاركة لهم والسماح المنظمة الجيد للعاملين فيها، دعم الشعور
 ورسم،  والتخطيط ،األهداف وضع في بالمساهمة العمل؛ بل تنفيذ إجراءاتفي  فقط
 التوجه هذا وأصحاب ،"السامي األخالقي رتباطاالب"عنه  ويعبر ،للمنظمة العامة السياسات
 والمصلحة الضمير مقتضيات يعملون وفق الذين ،الضمير أصحاب الموظفون  هم
 (2).ةالعام
في أنه يعكس إحساس الفرد  ،ويختلف االلتزام المعياري عن االلتزام العاطفي
وليس بالضرورة االرتباط العاطفي بها، كما يختلف عن االلتزام  ،بالواجب تجاه المنظمة
في أنه ليس من الضروري أن يرتبط بالحسابات الخاصة بالتكلفة المتعلقة  ،االستمراري 
 .بترك العمل
ثمارات المنظمة ويمكن أن يتكون االلتزام المعياري للفرد نحو المنظمة نتيجة الست
مثل إشراكه في برامج تدريبية متميزة أو نتيجة للبرامج االجتماعية التي  ،في ذلك الفرد
تركز على قيم االلتزام تجاه المنظمة، وركز أغلب الباحثين على اختبار االلتزام العاطفي 
 (3).معياري القدر الكافي من االهتمامولم يعطوا االلتزام ال
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، جامعة الكويت، المجلد المجلة العربية للعلوم اإلداريةتعددة للوالء التنظيمي، الدعم التنظيمي المدرك واألبعاد الم: مازن فارس رشيد – 
 .10، ص 2332، جانفي 1، العدد 11
(3)
، المعهد 13، السنة مجلة الغري للعلوم االقتصادية واإلدارية، الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز الوالء التنظيمي: أميرة خضير كاظم – 
 .202، ص 2312، 01، العدد 1العراق، المجلد التقني الكوفة، 
(2)
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 :(Continuance Commitment) المستمر االلتزام - 3 -2
إذ أنه قائم على الحاجات  ،ويختلف هذا النوع من االلتزام التنظيمي عن سابقيه
بأنها تستمر مع  ،فااللتزام المستمر يصف الحاجة الذاتية الداخلية المدركة لدى العامل
العاملين الذين ، حيث أن جات التنظيمية النابعة من الخارجبعكس االحتيا ،التنظيم
مستمرًا يشعرون بالحاجة للبقاء في العمل مع التنظيم الحالي، ويشير  يظهرون التزاماً 
 .لتكاليف الناجمة على ترك المنظمةااللتزام االستمراري إلى الوعي با
بأن  العتقاده ،ويعكس االلتزام االستمراري رغبة الفرد للبقاء في العمل بالمنظمة
فإن تركه لها سيكلفه  ،ترك العمل فيها يكلفه الكثير، فكلما طالت مدة الخدمة في المنظمة
 ،، خطط المعاشاتمما استثمره فيها على مدار الوقت، مثل الدخل الشهري الكثير 
 (1) . يرغبون في التضحية بتلك األموروكثير من األفراد ال ،الصداقة لبعض األفراد
االستمراري الحجم الذي يقدره الفرد من المساهمات التي  ويبرز كذلك االلتزام
ينه وبين المنظمة التي يعمل ب ،مقارنة بما يحصل عليه من مزايا متعددة ،يقدمها للتنظيم
وبين تكلفة  ،كما أنه يقارن بين تكلفة بقائه في المنظمة وحصوله على تلك المزايا فيها،
 .له أقل تكلفة ر البديل الذي يحققومن ثم يختا ،تركه لها
ظمته وبعبارة أخرى كلما زادت المصالح التبادلية من وجهة نظر الفرد بينه وبين من
، كما أن ندرة البدائل المتاحة أمام الفرد تعد من المؤثرات كلما زادت درجة ارتباطه بها
عم بعض المؤيدين وليس ارتباطه الوجداني بها كما يز  ،التي تحد من التزامه تجاه المنظمة
 (2).لالتجاه العاطفي
تؤثر فيما  ،ومما سبق يمكن القول بأن األشكال الثالثة السابقة لاللتزام التنظيمي
، تتمثل في اعتبار االلتزام التنظيمي حالة نفسية نها لتعبر عن رابطة مشتركة بينهابي
، وتختلف باختالف طبيعة االلتزام يهاتعكس عالقة الموظف بالمنظمة التي يعمل ف
                                                           
(1)
، دراسة مطبقة على العاملين بالجهاز اإلداري، جامعة محددات اإلدراك اإلداري لاللتزام التنظيمي لدى المرؤوسين ونتائجه: عادل ريان – 
 .223، ص 2333، 0، العدد3جامعة الكويت، المجلد ، المجلة العربية للعلوم اإلداريةأسيوط، 
(3)
المجلة ، قياس مدى قدرة العوامل التنظيمية والشخصية في التنبؤ بمستوى االلتزام التنظيمي باألجهزة اإلدارية السعودية: عبد هللا الطجم – 
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، أما الذي يتمتع بالتزام ًا يبقى في المنظمة بدافع الرغبةف الذي لديه التزامًا عاطفيفالموظ
، فحين أن الموظف الذي لديه التزام قى بالمنظمة نتيجة شعوره بالواجبفيب ،معياري 
وأنه بحاجة إلى ذلك ومن المتوقع أن  ،مستمر فيبقى نتيجة المكاسب التي يحصل عليها
أنواع ، عندما ينظر إلى ى تفهم أفضل لعالقته مع منظمتهعلالفرد يمكن أن يحصل 








                                      
 .اده الثالثةيوضح نموذج التزام الفرد داخل المنظمة وفقا ألبع( 12: )الشكل رقم
Source: John P. Meyer, and Lynne Herscovitch: Commitment in the workplace Toward a general Modal, 
Human Resource Management Review, vol.11,.2001,p 317 .p 299-326. 
 :أهميــــــــــة االلتزام التنظيمي - 3
التنظيمي واحدًا من أهم الموضوعات التي تناولتها الدراسات الحديثة  االلتزاميعد 
 االلتزامن ألوذلك  ،يمي خالل الفترة القصيرة الماضيةفي مجال اإلدارة والسلوك التنظ
الفرد بالمنظمة، وفي عالم اليوم الذي يسوده التنافس في  ارتباطالتنظيمي يعمل على زيادة 
إن لم  ،توجد فيها مؤسسة قادرة على األداء وفق المستوى المطلوب منها ال ،عملالبيئة 







      :  األسس
العادات  -
  والتقاليد     
العقد  –
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، ويعملون كفريق واحد من أجل تحقيق تلك د جميعهم ملتزمين بأهداف المؤسسةيكن األفرا
ن األفراد الذين تتوفر لديهم درجا ،ألهدافا يمتازون باألداء  ،االلتزامت عالية من وا 
واألفراد الذين عملوا  ،وحبهم لعملهم ومؤسستهم ،نتاجيتهمالمتميز الذي يؤدي إلى ارتفاع إ
متالك ا، فهم األكثر احتمالية في أنها تشبع حاجاتهمبيشعرون و تهم امدة طويلة في مؤسسل
مما يقلل من دوران العمل  ،وليس لديهم الرغبة في ترك العمل ،روابط مؤسسية قوية
 . والغياب
من  ،التنظيمي بالنسبة للفرد والمنظمة االلتزامسبق يمكن إبراز أهمية  وبناءًا على ما
  :خالل النقاط التالية
  وخاصة بؤ بالعديد من النواحي السلوكية يمثل أحد المؤشرات األساسية للتن االلتزامأن
في  بقاءفمن المفترض أن األفراد الملتزمين سيكونون أطول  ،معدل دوران العمل
 .نحو تحقيق أهداف المنظمة ثر عمالً وأك ،المنظمة
  نظراً  ، من المديرين وعلماء السلوك اإلنسانياًل التنظيمي قد جذب ك   االلتزامإن مجال 
 .له نتائج إيجابية وسلبية لما يمثله من كونه سلوكاً 
  لهم في  في تفسير كيفية إيجاد األفراد هدفاً  ،دنا إلى حد مايمكن أن يساع االلتزامأن
 ..الحياة 
 كونها  ،أن االلتزام التنظيمي من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال إدارة المنظمات
أصبحت تتولى مسؤولية المحافظة على المنظمة في حالة صحية وسليمة تمكنها من 
وانطالقًا من ذلك برزت الحاجة لدراسة السلوك اإلنساني في تلك  ،االستقرار والبقاء
  .ادة درجة التزامه بأهدافها وقيمهاوزي رض تحفيزهلغ ،المنظمات
  كما يمثل االلتزام التنظيمي نمطًا هامًا في الربط بين المنظمة واألفراد العاملين بها
الحوافز المالئمة لدفع  السيما في األوقات التي ال تستطيع فيها المنظمات أن تقدم
 (1) .وتحقيق أعلى مستوى من اإلنجاز ،هؤالء األفراد للعمل
 وارتفاع ،يساهم الموظفون ذوو االلتزام التنظيمي المرتفع في النمو االقتصادي 
 .معدالت اإلنتاج القومي في بلدهم
                                                           
(1)
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 عن  والحد من مشكلة التأخير ،يساعد االلتزام التنظيمي في انخفاض معدل الغياب
 .العمل وتحسين األداء الوظيفي
 لرضا يشعر بدرجة عالية من ا ،إن الموظف صاحب االلتزام التنظيمي المرتفع
 .والسعادة واالرتباط العاملي
 ن يعتبر االلتزام التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين األفراد م
 (1).وبين المنظمات من جهة أخرى  ،جهة
سواء على  ،أن لاللتزام التنظيمي أهمية كبيرة داخل المنظمةونستخلص من هذا 
، أو على المستوى االجتماعي على المستوى النفسي للفرد العاملالمستوى التنظيمي أو 
 .عالقة الفرد بالمنظمةوتنبع هذه األهمية من الفهم السليم ل ،واالقتصادي للمجتمع
 :التنظيمي والنماذج المفسرة لاللتزاممداخل ال – 4
 :مداخل دراسة االلتزام التنظيمي -1 – 4
هذه المداخل بين ، ومن ضوع االلتزام التنظيميعدة مداخل لدراسة مو  توجد هنالك
المدخل و  ،المدخل التبادليو  ،المدخل السيكولوجيو  ،المدخل السلوكيو ، التجاهياالمدخل 
قة من حيث العال ،وترتبط أغلب هذه المداخل فيما بينها حول مفهوم االلتزام ،االجتماعي
وسلوك الفرد داخل التنظيم، والرغبة في االستمرار، وشعور  ،التي تنشأ بين الفرد والمنظمة
ويتضح للباحث أن ، وقيم الفرد مع قيم المنظمة ،منظمةالفرد بتطابق أهدافه مع أهداف ال
لمدخل النفسي ا هيو  ،رج تحت ثالث مداخل لاللتزام التنظيميمعظم هذه المداخل تند
 (2) :، والمدخل االجتماعي والسلوكيوالمدخل التبادلي
 :(السيكولوجي)المدخل النفسي  -4-1-1
، حيث أن االلتزام التنظيمي يمثل اتجاهًا على العالقة بين الفرد والتنظيم يركز هذا المدخل
ويرى البعض أن االلتزام التنظيمي يمثل درجة تطابق الفرد مع  ،يربط بين الفرد والمنظمة
 قوة االرتباط بين الفرد والتنظيمعرفه البعض بأنه  وذلك وفق ما ،منظمته وارتباطه بها
                                                           
(1)
 .03، ص مرجع سبق ذكره :وردة العزيز – 
(3)
اإلدارية  ، المنظمة العربية للتنميةالمجلة العربية لإلدارة، تنظيمات المستقبل وتحديات اإلدارة: سليمان اللوزي، فيصل فخري مرار – 
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 :المدخل التبادلي -4-1-2
نظر لاللتزام التنظيمي على أنه اتجاه يعكس االرتباط بين المدخل ي   اوطبقًا لهذ
دراكهم للتوازن  ،حيث طبيعة الفردالفرد ووظيفته من  ويعتمد على معرفة األفراد وشعورهم وا 
فإن  ،واإلغراءات المقدمة التي يحصلون عليها مع مرور الوقت ،بين الجهود المبذولة
 ،األفراد يرغبون في وضع المراهنات الجانبية لتقرير ومعرفة التوازن بين الجهود المبذولة
في المنظمة  واستثماراتهمإذ تزداد مراهناتهم  ،والتكاليف والمكافآت التي يحصلون عليها
  (1).إلى منظمة أخرى  واالنتقاليؤدي إلى زيادة تكلفة ترك المنظمة  مما ،بزيادة مدة الخدمة
اقتران فعال بين الفرد " بأنه  ،ويعرف أصحاب هذا االتجاه االلتزام التنظيمي
أن الموظفين الموالين لها هم الذين يرغبون في إعطاء أنفسهم بعض  حيث ،" والمنظمة
  .بل أن يقدموا للمنظمة بشكل ممتازمقا ،يءالش
سبق يتبين للباحث أن هذا االتجاه يفسر االلتزام التنظيمي على  وفي ضوء ما
فكلما كانت المنافع التي سيحصل عليها الفرد موازية  ،أساس تبادلي حسابي للمنافع
 .التنظيمي التزامهكلما زاد ذلك من  ،واستثماراتهلجهوده 
 :المدخل االجتماعي والسلوكي -4-1-3
أن االلتزام التنظيمي يمثل رغبة الفرد بتقديم دور اجتماعي  "(Kanter)حيث يرى 
عن االلتزام  (Salanick)وكذلك عبر  ،"قته ووالئه للمنظمة كجهد اجتماعييبذل فيه طا
بأنه الحالة التي يصبح من خاللها " حيث عرف االلتزام التنظيمي  ،من ناحية سلوكية
 (2) .والتي من خاللها يتم تدعيم أنشطة المنظمة وارتباط الفرد بها  ،الفرد مقيدًا بأعماله
 المعلمون ويرى هذا المدخل بأن االلتزام التنظيمي هو نتاج العملية التي يقوم بها 
ليف التي تلحق والتكا ،من خالل عملهم في المنظمة ،بمقارنتهم لمكاسبهم التي تعود عليهم
 .بهم إذا ما تركوها
                                                           
(1)
 .22المرجع نفسه، ص: سليمان اللوزي، فيصل فخري مرار – 
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سبق يمكن القول أن تعدد مداخل دراسة االلتزام التنظيمي يشير إلى  وفي ضوء ما
سواء المدخل  ،الجوانب التي يهتم بها الباحثون في كل مدخل من المداخل الثالثة تعدد
، حيث أن كل هذه المداخل المدخل االجتماعي والسلوكي أو ،أو المدخل التبادلي ،النفسي
وفي ، ة وااللتزام التنظيمي للمعلميننستطيع من خاللها أن نربط بين القيادة المدرسي





 .إعداد الباحثمن : المصدر
 يوضح مداخل االلتزام التنظيمي( 13) :الشكل رقم
  :النماذج المفسرة لاللتزام التنظيمي -2 –4
وفقًا ألبعاده  ،العديد من الدراسات الخروج بنماذج مفسرة لاللتزام التنظيميحاولت 
ولكن لم يكن هناك اتفاق على نموذج موحد لدراسة االلتزام  ،وأسبابه وموضوعاته ونتائجه
فإن الباحث يحاول أن يستعرض عددًا من النماذج المفسرة لهذه الظاهرة  وعليه ،التنظيمي
 .تسلسل التاريخي لهاوذلك حسب ال ،التنظيمية
الكتابات حول  من أهم" إتزيوني"تعد كتابات  :(Etzioni1961)نموذج إتـزيوني  1–4-2
نابعة  ،، حيث يستند إلى السلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفردااللتزام التنظيمي
 :ويأخذ ثالثة أشكال وهي ،من طبيعة اندماج الفرد مع المنظمة وهذا يسمى االلتزام
  والنابع من قناعة الفرد  ،ويمثل االندماج الحقيقي بين الفرد ومنظمته :االلتزام المعنوي
 (1) .م ومعايير المنظمة التي يعمل بهابأهداف وقي
                                                           
(1)
 .02مرجع سبق ذكره، ص : عبد الرحمن هيجان – 
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 وهو أقل درجة حسب رأيه من  :االلتزام القائم على أساس حساب المزايا المتبادلة
والذي يتحدد بمقدار ما تستطيع أن تلبيه المنظمة  ،حيث اندماج الفرد مع منظمته
 .ويعمل على تحقيق أهدافها ،الص لهاحتى يتمكن من اإلخ ،من احتياجات الفرد
 الموظف مع المنظمة التي وهو يمثل الجانب السلبي في عالقة  :االلتزام االغترابي
وذلك  ،طوعه، حيث أن اندماج الفرد مع منظمته غالبًا ما يكون خارج عن يعمل بها
و كما هو الحال بالنسبة لنزالء  ،راجع لطبيعة القيود التي تفرضها المنظمة على الفرد
عائد إلى الممارسات  ،حيث أن طبيعة اندماجهم مع هذه المنظمات ،السجون 
 (1). التي تفرضها السجون على نزالئها االجتماعية الخارجية
 :(7711Steers)نموذج ستـيرز 2–4-2
فيرى أن مفهوم االلتزام التنظيمي يمكن النظر إليه من منظور نظرية " ستيرز"أما
والمتمثلة  ،خاصة، حيث يعتبر أن االلتزام التنظيمي عملية مفتوحة لها مدخالتها الظمالن
تتضمنه كل منها من وما  ،، وخصائص العمل، وخبرات العملفي خصائص األشخاص
، وتعتمد اللتزام التنظيمي تكون له نتائجا، وهذا التفاعل الذي يمثل هنا مفردات مختلفة
 .وطبيعة التفاعل بين عناصرها ،على نوعية المدخالتفعالية المخرجات وكفاءتها 
هم يحملون رغبات وتوقعات مختلفة ومن المعلوم أن األفراد يأتون لبيئة العمل و 
لتؤدي في األخير إلى  ،وهذه التوقعات والرغبات تتفاعل مع الخصائص سابقة الذكر




 . من إعداد الباحث :المصدر
 ."Steers"يوضح مدخالت ومخرجات االلتزام التنظيمي عند ( 14)الشكل رقم         
                                                           
(1)
 .02المرجع نفسه، ص : عبد الرحمن هيجان – 
(3)
 .122، ص1999دار وائل للطباعة والنشر،عمان ، األردن، ، -أساسيات ومفاهيم حديثة  -التطوير التنظيمي: موسى اللوزي – 
 المخرجات                    العمليات                          المدخالت   
 الرغبة في العمل والبقاء                                                                -الخصائص الشخصية                                         -
 العالقات االجتماعية -          -االلتزام التنظيمي   -  خصائص العمل            -
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 :(7711Staw and Salanick) نموذج ستاو وسالنيك 3–4-2
 :أساسيين ومختلفين هما حيث أكدا أن االلتزام التنظيمي يتحدد من خالل شكلين 
 يمية من العوامل التنظ ويتضمن هذا النوع من االلتزام بعضاً : االلتزام الموقفي
والخصائص  ، وخصائص الدور الوظيفي،السمات الشخصية: مثل ،والشخصية
 ،التنظيمية، وخبرات العمل، وبالمقابل فإن مستوى االلتزام الناتج عن هذه الخصائص
والحضور والغياب  ،من حيث التسرب الوظيفي ،يحدد سلوكيات األفراد في المنظمة
 .مومقدار مساندة األفراد لمنظماته ،والجهود التي تبذل في العمل
 وجهة نظر علماء النفس  حيث أن االلتزام السلوكي يمثل :االلتزام السلوكي
العمليات التي من خاللها يعمل ، وتقوم فكرة االلتزام السلوكي على أساس االجتماعي
 .وير عالقة الفرد وربطه بمنظمتهوبالذات الخبرات الماضية على تط ،السلوك الفردي
 "نظرية األخذ والعطاء "على ما اسماه  "بيكر"حدث السلوك تولوصف هذه الخبرات أو 
السلوك أو  فطبقًا لهذه النظرية ترى أن األفراد يصبحون مقيدين بأنواع خاصة من
في مجال المزايا  ،، وذلك من خالل خبراتهم السابقةالتصرف داخل المنظمات
 لموبالتالي تخوفهم من فقدان هذه المزايا إن  ،والمكافآت التي تترتب عن هذا السلوك
 (1) .يتبعوا هذا السلوك
 :(Setvens et all.. 1978) ستيفـنز وزمالئهنموذج  4–4-2
 (2) :االلتزام التنظيمي ينقسم إلى اتجاهين رئيسيين هماويرى هذا النموذج أن 
 ادلة بين ويهتم هذا االتجاه بمخرجات االلتزام التنظيمي كعمليات متب :االتجاه التبادلي
، كما يهتم بالعضوية الفردية كعنصر أساسي لما يناله المنظمة والموظفين فيها
ومن خالل  بين الفرد والمنظمة، ية التبادليةمن خالل العمل ،الموظف من مزايا ومنافع
بازدياد ما يجنيه من حوافز وعطايا،  هذه العالقة فإن انتماء الفرد للمنظمة يزداد  
أن هذا االتجاه يركز على درجة رضا الفرد عن  ،وتتلخص محددات االتجاه التبادلي
                                                           
(1)
 .09 -01ص ص  ،مرجع سبق ذكره :عبد الرحمن هيجان – 
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في رت له مزايا أفضل ، فإذا توفاالحوافز المقدمة له، ومن خالل إمكانية بقائه فيه
، فهذا االتجاه يوفر المعلومات إنه سيترك المنظمة التي يعمل بها، فمنظمات أخرى 
  .ترك الفرد للمنظمة أو بقائه فيهاالممكنة للتنبؤ بإمكانية 
 بورتر وسميث"وتبناه كل من " ستيفنز"وهذا االتجاه أورده  :االتجاه النفسي " 
(Porter and Smith)، جتماعي وتوجه حيث يعتبرون أن االلتزام التنظيمي نشاط ا
ك وكذل ،، وجهد مميز يبذله الفرد من أجل تحقيق أهداف منظمتهايجابي نحو المنظمة
، حيث يوضح هذا االتجاه بأن االلتزام التنظيمي هو وجود رغبة قوية في البقاء فيها
يغطي أبعادًا أكثر شمولية من ، وهو قبل الفرد نحو المنظمة وأهدافها توجه إيجابي من
 رغبة الفرد في البقاء في المنظمةالذي ركز على بعد الحوافز ودرجة  ،االتجاه التبادلي
من التوافق بين األهداف  يعتبر االلتزام التنظيمي نوعاً  ،ومن منظور االتجاه النفسي
مة لمنظ، فالموظفون الذين يؤمنون بأهداف االشخصية للموظفين وأهداف المنظمة
 (1).وتبني قيمها وأهدافها ،لبقاء فيها، ويبدون رغبة كبيرة في ايشعرون باالنتماء لها
 :(Angle et Perry1983) آنجل وبيري نموذج  5–4-2
لبحث عن من خالل نظرة هذا النموذج يعتبر أن النماذج التي تقوم على أساس ا 
 :أساسيين همايمكن تصنيفها وفق نموذجين و ، أسباب االلتزام التنظيمي
 ء النفس يقوم هذا االتجاه على تفسيرات علما :نموذج الفرد كأساس لاللتزام التنظيمي
ع من ، ويرى هذا النموذج أن أهمية االلتزام التنظيمي تنباالجتماعي وعلماء السلوك
األساسي والمؤدي لسلوك االلتزام باعتبارها العامل  ،خالل خصائص الفرد وتصرفاته
وسنوات الخبرة  ،والعمر ،الجنس: نموذج للخصائص الشخصية للفرد مثلوينظر هذا ال
ويهتم هذا النموذج بما يحمله  ،باعتبارها محددات سلوك الفرد ،والمستوى التعليمي
، إلى جانب ما يمارسونه داخل هذه فراد من خصائص شخصية إلى منظمتهماأل
 (2) .ين خاللها سلوك االلتزام التنظيموالتي يتحدد م ،المنظمة
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 .11المرجع نفسه، ص : علي دمحم العظايلة – 
(3)
، رسالة تحليل عالقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بااللتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية: سامية خميس أبوندا – 
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 يركز هذا النموذج على العمليات التي  :نموذج المنظمة كأساس لاللتزام التنظيمي
، حيث يتم التفاعل لمحدد األساسي لاللتزام التنظيميباعتبارها ا ،تحدث داخل التنظيم
، والفرد لديه بعض الحاجات واألهداف التي رد والمنظمة كنتيجة لعالقة العملبين الف
ال يتردد في  ،ومن خالل سعيه لتحقيق هذه األهداف ،المنظمةيتوقع تحقيقها من 
، مقابل قيام المنظمة بتلبية تلك الحاجات اراته وطاقاته للوصول إلى أهدافهتسخير مه
بالعقد  "وأن مبدأ هذا التبادل ما يسمى  ،أن العملية تبادلية بين الطرفينأي  ،واألهداف
غير و ات والتعهدات التي تكون محددة أوالذي يتضمن مجموعة من االلتزام، "النفسي
 (1).عمله عنأن تؤدي إلى رضا الفرد  ويجب ،محدد بالنسبة لكال الطرفين
وبالتالي فإن اآللية التي تقود إلى التزام الفرد أو عدم التزامه للمنظمة التي يعمل  
بأفرادها ، بحيث أن المنظمة التي تهتم خالل معاملتها له ومراعاة حاجاتهوذلك من  ،بها
، وهذا ما يسمى بااللتزام المتبادل بين م سوف يلتزمون بها ويتبنون قيمهاوتلبي احتياجاته
 .الفرد ومنظمته
 :(Kanter1968)نموذج كانـتر 6 –4-2
نابعة من متطلبات  ،يرى هذا النموذج أن هناك ثالثة أنواع من االلتزام التنظيمي 
 :السلوك المختلفة التي تفرضها المنظمات على أفرادها وهي
 من أجل بقاء المنظمة  والذي يتمثل في تكريس األعضاء لجهودهم :االلتزام المستمر
وهذا يتطلب من األعضاء تضحيات شخصية واستثمارات تتسم بالصعوبة واستمرارها، 
 قدم األفراد تضحيات من أجل االلتحاقدما ي  ، وعنارتفاع التكلفة بالنسبة للفردبأو 
في الحفاظ على حياة هذه المنظمة،  ، تصبح لديهم رغبة قويةبالمنظمة والبقاء بها
فترة التدريب والتربص الطويلة التي يقضيها الفرد من : ومن بين هذه التضحيات مثال
 (2) .اإللمام بالعمل لاللتحاق بوظيفتهأجل 
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 .129، ص  المرجع نفسه: سامية خميس أبوندا – 
- 
(3)
 Rosabeth Moss Kanter: Commitment and Social Organization- A Study of Commitment Mechanisms 
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  يقوم هذا االلتزام أساسًا على خلق العالقات االجتماعية  :التماسكااللتزام القائم على
، وتجذب ة قوية بين التنظيم والعاملين بهبحيث تتولد عالق ،وتدعيمها داخل المنظمة
عمد المنظمات إلى استخدام العديد ، ولذا ت  من خارج التنظيم باالنضمام إليه أشخاصاً 
 .نفسي بين األفراد والمنظمةبط الالتي تهدف إلى الر  ،من الوسائل واألنشطة
 اد العاملين بقيم حيث يمثل هذا النوع من االلتزام مدى ارتباط األفر  :االلتزام الرقابي
ويظهر  ،، والتي بدورها تحدد سلوكهم في الشكل واالتجاه المرغوب فيهوقواعد التنظيم
موجهًا هامًا للسلوك  االلتزام الرقابي عندما يرى الموظف أن قيم التنظيم وقواعده تمثل
فات أو األعمال ، وأنا هذا السلوك يتأثر بالقواعد والقيم التي تحكم التصر المرغوب به
 (1) .اليومية للعاملين
 :(Allen and Mayer1990) آلين ومايـرنموذج  7 –4-2
حيث  ،بنموذج العناصر الثالثة لاللتزام التنظيمي" آلين وماير"وقد عرف نموذج  
، واستندا في نظرتهما إلى االلتزام زام بأنه التصاق الموظف بالمنظمةقاما بتعريف االلت
 :وهي كاآلتي ،التنظيمي لثالثة عناصر أساسية ومكونة له
 ك الفرد ويتأثر بمدى إدرا ،وهو يعبر عن االرتباط الوجداني بالمنظمة :االلتزام العاطفي
ية العالقة مع استقاللية واكتساب المهارات ونوع، من للخصائص المؤثرة في عمله
، كما يتأثر بدرجة إحساس الموظف بالبيئة التنظيمية التي يعمل المشرفين في العمل
سواء فيما يتعلق بالعمل أو  ،لمشاركة في عملية اتخاذ القراراتسمح له باتوالتي  ،فيها
 (2).العاملين، وهو باختصار ارتباط نفسي بين الفرد والمنظمة
 من خالل القيمة النفعية  ،وتتحدد درجة االلتزام في هذا العنصر: االلتزام المستمر
مقابل ما سيفقده من  ،االستثمارية التي يمكن أن يحققها الفرد لو بقي في المنظمة
 ، ويمكن مالحظة أن تقييم الموظف ألهميةل لو قرر االلتحاق بمنظمات أخرى خال
، وقيمة ونوعية العالقات الشخصية بقائه في المنظمة يتأثر بالخبرة، والتقدم في السن
 .، والتي تكونت عبر سنوات عديدةئه في العملالتي تربطه بزمال
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  لتزام األدبي للبقاء في المنظمةوهو يعبر عن إحساس الموظفين باال :االلتزام المعياري ،
 ،سبها الفرد قبل التحاقه بالمنظمةن القيم التي اكتوغالبًا ما يكون هذا اإلحساس نابعًا م
لمنظمة من خالل التطبيع أو بعد التحاقه با ،من األسرة أو التطبيع االجتماعي أي
 (1) .يشعر به ولما يعتقد بأنه أخالقي ، وبالتالي يكون سلوك الفرد انعكاسًا لماالتنظيمي
ثالثة المكونة لاللتزام الوبالرغم من وجود تباين واختالف بين هذه العناصر  
وذلك من خالل  ،، إال أنها تؤثر في بعضها البعض ولها رابط مشترك فيما بينهاالتنظيمي
ة نفسية تربط بين الموظف والذي يعتبر حسبها حال ،النظرة العامة لاللتزام التنظيمي
ظف الذي فالمو  ،، ولكن طبيعة الحالة النفسية نجدها تختلف بين العناصر الثالثةومنظمته
 .ي يبقى في المنظمة لرغبته في ذلكلديه التزام عاطف
أما  ،ى في المنظمة ألنه بحاجة إلى ذلكأما الموظف الذي يتمتع بالتزام مستمر يبق
ويستطيع  ،يشعر أنه واجب عليه وملتزم بذلك صاحب االلتزام المعياري فإنه يبقى ألنه
وذلك من خالل  ،وبين منظمته الموظف الحصول على عالقة قوية وتفاهم كبير بينه
 (2) .تحقيق وفهم عناصر االلتزام الثالثة مجتمعة مع بعضها 
 :مدرسة الثقافة التنظيمية 8–4-2
خاصة القيم  ،حيث تهتم مدرسة الثقافة التنظيمية بالثقافة الموجدة داخل المنظمة 
وأن  ،السائدة لدى المدراء والتي تعتبر المكون األساسي لثقافة االلتزام التنظيمي للموظفين
نظمته وتبني ، ويتضمن اندماج الفرد مع مأسلوب قوي وفعال لتوجيه األفراد االلتزام هو
ة العقد فهو بمثاب ،منظمة، ويعد االلتزام التنظيمي عنصرًا مهمًا بالنسبة للقيمها وأهدافها
 (0).، بحيث يتجاوز الرضا عن العمل وكذلك المكافآت والحوافز المقدمة للموظفاألخالقي
وحسب وجهة نظر هذه المدرسة فإن الموظف يصبح على استعداد دائم للدفاع 
وعدم لجوءه  ،، ويبتعد عن التغيب وكذلك التسرب الوظيفيمنظمته عن قيمة وسمعة
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اتي كما أن الموظف يصبح يتميز بالتوجيه الذ ،المنظمةالستغالل اإلجازات والعطل لترك 
 (1) .قي أكثر منه قيد أو إكراه وظيفي، فااللتزام هنا سلوك أخالفعية والقابلية للمشاركةاوالد
ب المؤدية وغيب األسبا ،وعليه فإن هذا النموذج ركز على نتائج االلتزام التنظيمي
ا بحيث ال يمكنه ،والقصور في هذه المدرسة واضح، فجانب العجز والمفسرة لهذه الظاهرة
 .شامل لنموذج االلتزام التنظيمي، فهي تفتقد للتصور التفسير االلتزام التنظيمي وحدها
أنه بيرى الباحث  ،وكتعقيب على ما تم ذكره من النماذج المفسرة لاللتزام التنظيمي
 ،ظاهرة االلتزام التنظيمي ال يوجد نموذج موحد يحقق اإلجماع بين الباحثين حول تفسير
تتفق وتتداخل أن بعض النماذج  ، ويرى ت فردية تفتقد للشمولية والكمالفهي كلها محاوال
تمحور حوله تالذي والتي تؤثر في االلتزام التنظيمي و  ،مع بعض األبعاد القيادية للمدير
 .بعين االعتبارالمفسرة للظاهرة  ، ولهذا سنعالج هذا الموضوع بأخذ جميع النماذجدراستنا
 :التنظيمي االلتزاممستوى العوامل المؤثرة في  - 5
وأن هناك  ،على الرغم من أهمية االلتزام التنظيمي داخل المؤسسات التربوية
لتزام األفراد داخل مؤسساتهم، إال أن هناك عددًا من العوامل التي اعوامل تزيد من عملية 
 ،ةبعضها عوامل تتعلق بالبيئة الخارجية للمنظم ،االلتزام التنظيميمستويات تؤثر على 
دراكه لظروف وبيئة العمل ،وتجاربهيفة، والوظوبعضها يتعلق بخصائص الفرد،   ،وا 
 :ويمكن توضيح هذه العوامل على النحو التالي ،والعوامل التنظيمية األخرى 
 :العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية -5-1
رص االختيار على الخارجية كظروف سوق العمل وف تؤثر العوامل المتعلقة بالبيئة
ور ، وبالتالي تؤثر على درجة االلتزام التنظيمي خاصة في األيام والشهاتجاهات األفراد
فكلما كان ، بقات في عملية االلتزام التنظيمي، وقد سمي هذا بالمساألولى لبدء العمل
ار االختيار كان قر  ،احةهناك رواج في الظروف االقتصادية وتعددت فرص العمل المت
، ويمثل العمل أفضل فرصة اختيار بالنسبة وبأقل ضغوط خارجية بين البدائل المتاحة
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ومن جهة أخرى  ،العملفي بدء  يكلما أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى االلتزام التنظيم ،للفرد
 المتاحة على، وارتفاع مستوى البطالة وانخفاض الفرص الوظيفية تؤثر أحوال الكساد
 .، خاصة في بدء العملمستوى االلتزام التنظيمي باالرتفاع
، ومدى إدراك الفرد لسهولة ية المعلومات المتاحة عن الوظيفةدقة وكم وتؤثر كذلك
في خاصة  ،سواء داخل المنظمة أو خارجها على مستوى االلتزام ،التنقل لوظائف أخرى 
 (1) .الشهور األولى للموظفين الجدد
 :الداخلية بالبيئةالعوامل المتعلقة  -2–5
 لتزام التنظيمي للعاملينيجابي باالإط اإن العمليات التنظيمية بصفة عامة لها ارتب
افز ونظام الحو  ،ونمط القيادة ،، ووضوح األهداف واألدوارالسياسات التنظيمية ،مثل
المتغيرات التي ترتبط  يلي وسنوضح في ما ،والثقافة التنظيمية، المتبع، والمناخ التنظيمي
 .للعاملين لتزام التنظيمياال ياتوالتي بدورها تؤثر على مستو  ،بالبيئة الداخلية للتنظيم
  :السياسات التنظيمية –2-1 -5
وذلك من خالل تبني المنظمة لسياسات داخلية تساعد على إشباع حاجات األفراد 
كل إنسان مجموعة من  هحيث أن، ظمة على زيادة االلتزام التنظيميالعاملين في المن
 تويعتمد السلوك في شد ،تساعد على تشكيل سلوكه الوظيفيالحاجات المتداخلة التي 
هذه الحاجات  أشبعتفإذا  ،على قدرة الفرد على إشباع هذه الحاجات ،إيجابيته أو سلبيته
يسمى  على تكوين ما يجابي بشكل يساعدإفإن ذلك سيترتب عليه إتباع نمط سلوكي 
  واالنتماء ،واالطمئنانوهذا السلوك المتوازن يتولد عنه الشعور بالرضا  ،بالسلوك المتوازن 
 (2) .ثم االلتزام أو الوالء التنظيمي 
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 :وضوح األهداف واألدوار –5-2-2
لعلى زيادة دافعية األفراد  ،يعمل وضوح األهداف واألدوار التي تناط بالعاملين ى وا 
فكلما كانت األهداف ، لتزام التنظيمي للعاملينوبالتالي زيادة اال، زيادة والئهم للمنظمة
دراك األفراد ، اواضحة ومحددة والمعايير المقررة  ،بهم المنوطللمهام زدادت عملية فهم وا 
، الذي يتأثر بالنهج والفلسفة والكفاءات إحساس الفرد بااللتزام التنظيمي يؤدي إلى ، ممالها
 .اإلدارية 
من خالل األدوار والمهام والواجبات  ،تسعى إلنجاز أهدافها" العملان مك" فالمنظمة 
واألفراد العاملون  ،على مختلف مستوياتهم الوظيفية ،التي يؤديها األفراد العاملون فيها
 ،وتوقعات وطموحات ،ورغبات ،حاجات لديهم من يوجدون في العمل بكل ما ،"وظفون مال"
ة عندما تزاوج بين موتنجح المنظ ،ينشدون إشباعها وتحقيقها من خالل عملهم الوظيفي
 (1) .حاجات وتوقعات األفراد العاملينوبين  ،أدوارها التي حددتها ورسمتها متطلبات
 :ظيمـمشاركة العاملين في التن –2-3 -5
نفعالي االعقلي و الشتراك اال"تعني العامفكرة المشاركة بمفهومها أن " عاطف"ويوضح
ى المشاركة والمساهمة في من خالل موقف جماعي يشجعه عل ،للفرد في داخل الجماعة
 ." عن تحقيق تلك األهدافالمسؤولية بشرط أن يتحمل  ،الجماعيةاألهداف 
وتجعل  ،التنظيمي االنتماءد أوضحت الدراسات أن المشاركة تعمل على زيادة وق
لمنظمة من يواجه ا األفراد يرتبطون ببيئة عملهم بشكل أكبر، حيث يعتبرون أن ما
الذي يؤدي إلى تقبلهم لروح ، األمر و ألمنهم واستقرارهم ،و تهديد لهممشكالت ه
لتزامهم التنظيمي ابما يؤدي في النهاية لرفع درجة  ،المشاركة برغبة وبروح معنوية مرتفعة
 :وتقوم عملية المشاركة على ثالث محاور تتمثل فيما يلي، (2).اتجاه المنظمة
 القائمة على استخدام األسس العلمية  ،أنها تنطوي على المشاركة العقلية والفكرية
 .جعل عملية المشاركة ناجحة وفعالةل
                                                           
(1)
 . 92، ص مرجع سبق ذكره: ناصر دمحمالعديلي  – 
(3)
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 من خالل توفير الفرص الجيدة دة حافزية األفراد وتدفعهم للعملأنها تعمل على زيا ،
طالق الطاقات والمب ،للمشاركة  . ادرات الرامية إلى تحقيق األهدافوا 
 ألفراد في العمل وتقبل المسؤوليةأنها تعمل على تنمية مهارات ا . 
 :المناخ التنظيمياالهتمام بتحسين  –2-4 -5
 ،إلى مجموعة من الخصائص الداخلية للبيئةخ التنظيمي يشير المناإن تعبير 
فتنعكس  ،، يفهمها العاملون ويدركونهااالستقرار النسبي أوة من الثبات والتي تتمتع بدرج
والعاملين على حد سواء  ، إن التنظيماتواتجاهاتهم وبالتالي على سلوكهم قيمهم على
 .اد مناخ تنظيمي جيد لكال الطرفينيسعون إلى إيج
سلطة وقد بينت الدراسات في هذا اإلطار أن التنظيمات ذات المناخ والبيئة المت
هي تنظيمات تعمل على  ،والتي تتصف بعدم المسؤولية، والمحبطة لمعنويات العاملين
تشجيع تسرب العاملين وتقلل من درجة االلتزام التنظيمي لديهم، لذلك البد للتنظيمات من 
يجاد البيئة والمناخ التنظيمي الجيدخلق و أن تعمل على   واالهتماموتحقيق األهداف  ،ا 
 (1) .باإلنسان في سبيل تنمية االلتزام التنظيمي لدى العاملين 
على ذلك يمكن النظر إلى المناخ التنظيمي على أنه يمثل شخصية  اً وبناء
، فالمناخ التنظيمي الجيد جاحها يعتمد على جو العمل السائدوأن ن ،المنظمة الناجحة
نظمة، للعاملين والم ريعمل على تحقيق االستقرا ،يجابيإيشجع على خلق جو عمل 
من حيث المشاركة في اتخاذ القرارات  ،ويجعل العاملون يشعرون بأهميتهم في العمل
 .بدرجة عالية من الثقة المتبادلة والشعور ،ووضع السياسات
 :زـتطبيق نظام مناسب للحواف –2-5 -5
 وجهاً ، وأن يكون م  يشمل الحوافز المادية والمعنوية ونظام الحوافز هذا يجب أن
رة إلى أن المنظمات الحكومية وخاصة المؤسسات تجدر اإلشاو لألفراد والجماعات، 
                                                           
(1)
، دار الشروق للنشر 2ط ،-اإلدارية دراسة السلوك اإلنساني الفردي والجماعي في المنظمات  - السلوك التنظيمي: دمحم قاسم القريوتي – 
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يستدعي لفت نظر القائمين عليها  مما ،أقل المنظمات استخداما للحوافزهي  التربوية
 (1).العاملين لدىوااللتزام  االنتماءوبناء وخلق  ،نظام جيد للحوافز العتماد
 :الثقافة التنظيمية –2-6 -5
على  مارس تأثيرًا كبيراً ألنها ت   ،هام من محددات االلتزام التنظيميهي محدد و 
تعبير عن قيم األفراد ذوي النفوذ في منظمة :"اد داخل المنظمات، وتعرف بأنهاسلوك األفر 
كما تحدد  ،وفي سلوك األفراد ،وسة للمنظمةموهذه القيم تؤثر بدورها في الجوانب المل ،ما
دارتهم لمرؤوسيهم ومنظماتهم جه هؤالء األفراد األسلوب الذي ينته  ."في قراراتهم وا 
ألنه  ،البشري  في المورد لالستثمارومن هذا المنطلق تسعى المنظمات الحديثة 
من خالل إيجاد  ،هتمت به من جميع النواحيا ، في حالة ما مصدر نجاح أي منظمة
من  ،آليات جديدة تراعي جميع المتغيرات الخارجية والداخلية التي تؤثر على هذا المورد
 (2).والقيم الثقافية للمؤسسة ،والتوافق بين القيم الذاتية للفرد االهتمامخالل 
دل بين المتبا االحتراموتؤدي الثقافة التنظيمية القوية إلى توفير درجة كبيرة من 
 .ادة االلتـــــــزام والوالء لهاوزي ،مما يؤدي إلى زيادة قوة المنظمة ،وبين العاملين اإلدارة
 :ادةـنمط القي –2-7 -5
بنمط القيادة األسلوب الذي يتبعه المدير وكذا قدراته وكفاءته في أداء  يقصدو 
نمط  من خالل أسلوب القيادة المتبع  كونه ،، حيث تتأثر عالقة العاملين بمنظمتهمعمله
تعني القدرة على استخدام " ، فالقيادة في مفهومها العام تسلطي أو ديمقراطي أو فوضوي 
انب ، وهذا يتطلب صفات ذاتية في القائد إلى جألفراد وقيادتهم لتحقيق هدف معينا
 ."فراد وتنسيق جهودهم في عمل مشتركمن قيادة األيتمكن ، لالمهارات الفكرية واإلنسانية
(0) 
                                                           
(1)
، -دراسة ميدانية على العاملين في المعاهد التقنية التابعة لجامعة حلب -تأثير مناخ الخدمة في االلتزام التنظيمي :دمحم مصطفى الخشروم – 
 .132، ص2311، 0، العدد23، دمشق، سوريا، المجلدمجلة جامعة دمشق للعلوم االقتصادية والقانونية
(3)
، مركز جيل للبحث مجلة جيل للعلوم اإلنسانية واالجتماعية -المفهوم والخصائص -الثقافة التنظيمية : حمزة بن معتوق، الدراجي زريق – 
 .119 -110، ص ص 2312، جويلية 22العلمي، العام الثالث، العدد
(2)
، -،المغربالجزائر،دراسة مقارنة بن جامعات تونس -ي الوالء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على األداء الوظيف: فريدة زنيني – 
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 ،العوامل التي تؤثر في تحديد االلتزام التنظيمي للعاملين ممن أهويعد نمط القيادة 
 ،واستقرارهم فيهفي توجيههم للعمل  ،المرؤوسين تترك أثرًا واضحاً بحيث أن عالقة الرئيس 
 (1) .ومن ثم التزامهم لمنظمتهم
 :العوامل المتعلقة بخصائص الفرد :3 – 5
 من الدراسات واألبحاث تأثر االلتزام التنظيمي بجملةأثبتت نتائج العديد من 
 ،، المؤهل العلمية، عدد سنوات الخبر الجنس ،العمر:مثل ،الخصائص الشخصية للفرد
الخصائص الشخصية  وهنا عرض لبعض توضيحات أثر ،، والراتبالوظيفيالمستوى 
 :ومنها ،للفرد على االلتزام التنظيمي
 :رــــمـالع –3-1 -5
في  أحد المتغيرات الشخصية التي تؤثروهو  ،سةالمؤسداخل الفرد عمر  ويقصد به
وجود عالقة موجبة بين العمر  (وتايلورلوثانز )فلقد أثبت  ،مستوى االلتزام التنظيمي
لتزامًا بالمنظمة من نظرائهم صغار السن، في اوأن كبار السن أكثر  ،وااللتزام التنظيمي
ورغم تباين  ،االلتزام التنظيميقة بين العمر و حين توصل آخرون إلى عدم وجود عال
 تؤكد غالبيتهاأن  غير ،وااللتزام التنظيميالعمر يخص  نتائج الدراسات فيماالعديد من 
 (2) .بين هذين المتغيرينالموجب االرتباط على 
 :نسـالج –3-2 -5
لم إال أنها ، تفحصت أثر الجنس كمتغير أساسي رغم تعدد الدراسات اإلدارية التي
غير أن  ،لصياغات عامة وغير محددة للنوعبل كانت معظم ا نظرية خاصة بالمرأة، تقدم
النظرة للمرأة العاملة ودورها في تحقيق التنمية االقتصادية واالجتماعية قد تغير عبر الزمن  
باالستقرار أو عالقة له  أن النوع أو الجنس الون وعلى الرغم من أن بعض الباحثين ير 
هي المؤشر  ،وظروف كل وظيفة عالقاتو مستوى و ألن طبيعة  ،التنظيميااللتزام 
                                                           
(1)
 . 22ص  المرجع نفسه،: فريدة زنيني – 
(3)
التنظيمية وبعض المتغيرات التنظيمية والديموغرافية في األجهزة الحكومية بدولة العالقة بين العدالة :فضل الفضلي وعوض العنزي – 
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األساسي في مستويات االلتزام واالستقرار التنظيمي، إال أنه هناك تأكيد من قبل بعض 
 (1) .لمرأة ارتفع معدل االلتزام لديهاأنه كلما ارتفع التأهيل العلمي ل ،الباحثين
 :عدد سنوات الخبرة –3-3 -5
زام ـــــرة وااللتــــاألبحاث والدراسات حول العالقة بين سنوات الخب اختلفت نتائج
ة في فقد توصلت بعض الدراسات إلى وجود عالقة معنوية بين مدة الخدم ،التنظيمي
ومع وجود عالقة موجبة بين مدة خدمة الفرد وااللتزام  ،المؤسسة وااللتزام التنظيمي
تزداد معها  ،يمكن القول بأنه كلما زادت سنوات الخدمة للعامل في المؤسسة ،التنظيمي
تقانهاالخبرة العملية لدي وبالتالي يعمل على بذل المزيد من ، ه في كيفية أداء المهام وا 
درجة  لديهترتفع  عليهو  ،ى مراكز وظيفية أعلى داخل منظمتهالجهد في سبيل الحصول عل
 . دة طويلة وتحقيق مكانة وظيفية جيدةمن خالل العمل م ،االلتزام
 :لميـؤهل العـالم –3-4 -5
ي للموظف أكدت غالبية الدراسات على وجود ارتباط سالب بين المؤهل العلم
معدالت وطموحات  الرتفاعوذلك ألسباب عديدة يرجع معظمها  ،ومعدل التزامه التنظيمي
وكذلك تزايد الخيارات والبدائل  ،وسعيه المستمر لتحقيق عائد مادي ومعنوي  ،الفرد المؤهل
أنه كلما " العتيبي"، في حين أكدت دراسة تأهيله العلمي ارتفعكلما  ،لفرداالوظيفية أمام 
  .التزامه التنظيمي معدل ارتفع ،العلمي تأهيله وارتفعمعدل عمر الفرد  ارتفع
 :المستوى الوظيفي –3-5 -5
فقد  ،للفرد ومستوى التزامه التنظيميأما بالنسبة للعالقة بين المستوى الوظيفي 
ولعل  ،المركز الوظيفي للفرد تراجع معدل التزامه ارتفعتباينت نتائج الدراسات، إذ أنه كلما 
، وجود معايير شف مع تقدمه في المراكز الوظيفيةالسبب في ذلك هو أن الموظف يكت
وتوزيع  ،لمراكز أعلىقية خاصة فيما يتعلق بنظام التر  ،تتصف بالموضوعية ربما ال
 (2) .المكافآت
                                                           
(1)
 .10، 12المرجع نفسه، ص ص : فضل الفضلي وعوض العنزي – 
(3)
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، حيث يكاد مواقع القيادية بدرجة مدير إدارةبالنسبة لشاغلي ال وتزداد األمور تعقيداً 
عالقة لها  نتيجة وجود معايير أخرى ال ،أمام العديد من هؤالء يكون الطريق شبه مغلق
اتجاهاتهم نحو العمل لى ع يؤثر سلباً  وهذا ما ،بجودة األداء لشغل المواقع األعلى
 (1).والتنظيم
 :(راألجـــــــ)الراتـب  –3-6 -5
والحافز  لتزام،العاملين باال إحساسحيث يعتبر األجر أحد المتغيرات المؤثرة على 
جرة أو المكافئة التي تمنحها األهو  ،فع لعامل في منظمة غير تطوعيةدالشخصي الذي ي  
منحها في المقابل خدمة خاصة ي ، التي البالمنظمةمة مهمة ومميزة لعالقته ، وهي سله
ذه الطاقة هو بذلك يضع هو  ،جهدهكل وقته و  اكتراث، بل يخصص لها بغير فحسب
 ،ين الموظف والمنظمة من خالل عقـدبحيث تنشأ العالقة .والوقت من أجل المنظمة
ويؤثر هذا ، لطة مستمرة بين المنظمة و الموظفتحقيق عالقة سد العمل ـويترجم عق
 (2) .مستوى االلتزام التنظيمي للموظف العامل في
 :بخصائص الوظيفة المتعلقةالعوامل  –4 –5
تؤثر خصائص الوظيفة من حيث مجالها ودرجة التوتر بها على مستوى االلتزام 
واألهمية التي تميز هذه  ،، والتغذية العكسية، والتحدياتكاالستقالليةوذلك ، تنظيميال
أو مواصفات العمل التي  ،وتأتي هذه العوامل المؤثرة ضمن مجموعة خصائص، الوظيفة
  (0) ".ستيرز"قدمتها بعض نماذج االلتزام التنظيمي مثل نموذج 
والذي يتخذ شكل صراع الدور أو  ،أما عندما تتسم الوظيفة بدرجة كبيرة من التوتر
 .يثر عكسيًا على االلتزام التنظيم، فإن ذلك يؤ لدورعدم وضوح ا
 
                                                           
(1)
 .22ص  مرجع سبق ذكره،: أحمد ناصر عسيري – 
(3)
، ص 2330معهد اإلدارة العامة، مركز البحوث، الرياض، السعودية،  ،السلوك اإلداري ترجمة عبد الرحمن هيجان،: هيربرت سايمون – 
222. 
(2)
ة دراسة مقارنة بين إدارة الجوازات وإدار - واقع نظام تقويم األداء الوظيفي وعالقته بااللتزام التنظيمي للعاملين: دمحم الشمري  – 
، أطروحة دكتوراه،غ م، تخصص العلوم األمنية، جامعة نايف العربية للعلوم األمنية، الرياض، السعودية، -األحوال المدنية بمدينة الرياض
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 :العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي –5- 5
فقد ، فقط حديثاً الباحثين  اهتمام ،االلتزامعلى ل التنظيمي الهيكتأثير  لقي موضوع
في أداء األعمال بين  االعتماديةوتوافر درجة  ،أن الالمركزية في اتخاذ القرارات واوجد
ي على مستويات االلتزام يجابإ، لها تأثير وتنظيم إجراءات العمل ،ت الوظيفيةاإلدارا
، حيث أن لتزامويرى بعض الباحثين أن حجم المنظمة يؤثر عكسيًا على االالتنظيمي، 
التنسيق والرقابة  في عملية ،المنظمات الكبيرة ربما تتطلب من المدير بذل جهد أكبر
 .يعملون بهامما يؤثر سلبًا على التزام المديرين تجاه المنظمات التي ، وتطوير السلوك
حيث أنه  ،على االلتزام إيجاباً بينما يرى البعض اآلخر أن حجم المنظمة يؤثر 
، وفرص أكبر للتداخل ت هناك جماعات أكبر من المرؤوسينكلما زاد حجم المنظمة كان
 ، األمر الذي يؤدي إلى زيادةاألفرادوزيادة الفرص المتاحة للترقية أمام  ،بين األشخاص
ز فيها على أربعة متغيرات والتي رك ،"Stevens"دراسة أن جد ن، بينما التزامهم درجة
، وقد خلصت ونطاق الرقابة، ومركزية السلطة ،حجم المنظمة، وجودة الرقابة: هيكلية وهي
 (1).تزام التنظيمي بشكل قوي ال تؤثر في مستويات االل ،الدراسة إلى أن هذه المتغيرات
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(1)
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 ببيئة العمل الداخلية




 العمل  الرغبة في الاستمرار في -
 البقاء في العمل -
 الانتظام في العمل  -
 الرغبة في بذل املجهود -
 نوعية ألاداء  -
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 :االلتزام التنظيميتطور مراحل  - 6
اختلف الباحثين في عدد وتقسيم المراحل التي يتشكل عبرها االلتزام التنظيمي 
ل زمنية متسلسلة يمر بمراح ،ويتطور، ولكنهم يجمعون على أن التزام الفرد نحو منظمته
دراسته  حول ،(Buchanan) عن نقالً " المعاني" الصدد بين، وفي هذا ومتعاقبة زمنياً 
 :وهيأن االلتزام لدى الفرد يتطور عبر ثالث مراحل  ،لسلوك التنظيميل
 :مرحلة التجربة - 6-1
حيث تمتد هذه الفترة من تاريخ مباشرة الفرد  ،بعد التعيين وتسمى كذلك بمرحلة ما
داد والتدريب واالختيار الفرد خاضعًا لإلع، يكون االلتحاقمن لعمله ولمدة عام واحد 
لى األمن والقبول من قبل ، ويكون توجهه الرئيسي في هذه الفترة الحصول عوالتجربة
كما يحاول التوفيق بين اتجاهاته ، حاواًل التعايش والتأقلم مع البيئة الجديدة، م  المنظمة
أن الفرد في ( Buchanan)ويعتبر ،برزًا ذاته في ذلكم   واتجاهات وأهداف المنظمة ،وأهدافه
وتعمل على تهيئته  ،لديه مرحلة التجربةنمي هذه الفترة يواجه عددًا من المواقف التي ت  
دراك تحديات العمل، ووضوح الدور: ، ومن هذه المواقفللمرور إلى المرحلة التي تليها ، وا 
 ،حو المنظمة، ونمو االتجاهات نظهور جماعات التالحم ،التوقعات، وتضارب الوالء
 (1) .والشعور بالصدمة
 :مرحلة العمل واإلنجاز -2 –6
يسعى و  ،حيث تتراوح مدتها بين العامين واألربعة أعوام ،وتأتي بعد مرحلة التجربة
وتتميز هذه المرحلة بظهور الخبرات  ،الموظف خاللها إلى تأكيد مفهوم اإلنجاز لديه
وفي .لمنظمة والعملباهور قيم االلتزام ظو  ،والخوف من العجز ،همية الشخصيةاأل: التالية
بشكل كبير على مما يساعده  ،هذه المرحلة يكتسب الفرد العديد من المهارات والمعارف
وقدراته التي تضعه على بداية الطريق لتحديد  إمكاناته، في ضوء رسم مساره الوظيفي
  (2) .ةحياته الوظيفية المستقبلي
                                                           
(1)
 .21، ص1992، مؤسسة الوراق، عمان، األردن، - سلوك منضبط وإنجاز مبدع -الوالء التنظيمي: أيمن عودة المعاني – 
(3)
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، فيقوم في إيجاد المجال الوظيفي المناسبما ينجح الفرد خالل هذه المرحلة  وغالباً 
 .منظمتهالتي تثبته في منصب عمل دائم داخل  بتنويع أنشطة العمل
 :مرحلة الثقة بالتنظيم 3 –6
وتمتد  ،بالمنظمة الموظف التحاقالمرحلة في السنة الخامسة من بدأ  تبدأ هذه
في  والتي تكونت ،ز لديه اتجاهات االلتزام التنظيميتتعز  ، حيث بها طوال فترة بقائه
، ويصبح فردًا إلى مرحلة النضج التكون  ، وتنتقل من مرحلةالمراحل السابقة نحو المنظمة
والشكل التالي يبرز مراحل االلتزام التنظيمي   (1) .في تحديد سياسات منظمته هماً وم   الً فاع







 .(Buchanan)مراحل االلتزام التنظيمي التي أشار إليها  يوضح (16):الشكل رقم   
 .381ص ،مرجع سبق ذكره :زاهر عبد الرحيم عاطف :المصدر             
أن االلتزام التنظيمي لدى الفرد يمر  ،(Welsh and Lavan)عن  نقالً " الوزان"كما ذكر 
 (2) :بمرحلتين هما
 وفي الغالب يقع  ،د أن يعمل بهايمرحلة انضمام الفرد للمنظمة التي ير  :األولى
 .منها أن تحقق رغباته وتطلعاته اختياره على المنظمة التي يتوقع
                                                           
(1)
 .22المرجع نفسه، ص  :عبد الرحمن برقوق وهدى درنوني – 
(3)
 .09 مرجع سبق ذكره، ص: خالد دمحم الوزان  – 
  : المرحلة األولى 
                 (   مرحلة التجربة)
تحديد العمل                    -
تصاعب العمل           -
وضوح الدور             -
ظهور الجماعة  -
المتالحمة                  
نمو االتجاهات الجماعية                    -
اتجاه التنظيم              -
فهم التوقعات              -
 الشعور بالصدمة        -
 :المرحلة الثانية
(      العمل واإلنجاز)
الخوف من  -
              العجز
ظهور قيم  -
االلتزام المنتظم 
والعمل             
 األهمية الشخصية-
 :المرحلة الثالثة 
 (الثقة بالمنظمة )
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 حيث أن الفرد يحرص على بذل جهد كبير من  ،مرحلة االلتزام التنظيمي :الثانية
 .تحقيق أهداف المنظمة والنهوض بهاأجل 
 :إلى ثالث مراحل لاللتزام التنظيمي (O'reily" )لييأور "  كذلك وأشار
حيث يكون التزام الفرد في البداية مبنيًا على الفوائد التي  :اإلذعان أو االلتزام – أوالا 
 .ويلتزم بما يطلبونه منه ،وبالتالي فهو يقبل سلطة اآلخرين ،يحصل عليها من المنظمة
حيث يتقبل الفرد سلطة اآلخرين رغبة منه  :مرحلة التطابق بين الفرد والمؤسسة - ثانياا 
 .لها لالنتماءوتشعره بالفخر  ،لالنتماءألنها تشبع حاجاته  ،المنظمةبفي االستمرار 
فااللتزام  ،حيث يعتبر الفرد أن أهداف وقيم المنظمة أهداًفا وقيمًا له :مرحلة التبني – ثالثاا 
 (1) .هنا يكون نتيجة لتطابق األهداف والقيم
تاب والدارسين لموضوع االلتزام يرى الباحث أن الك   ،ومن خالل العرض السابق
ولكن يوجد هناك شبه  ،قد اختلفوا حول التقسيم العام لمراحل االلتزام التنظيمي ،التنظيمي
جماعتفاهم  ق من أجل أن يتحق ،فرد داخل المنظمةحول الفترة الزمنية التي يقضيها ال وا 
 ،"المعاني"الذي أورده  (Buchanan)وحسب الباحث فإن تقسيم  ،لديه االلتزام التنظيمي
أي من اليوم األول لدخول  ،وذلك ألنه ذكر مراحل االلتزام بالتفصيل ،هو التقسيم المالئم
حتى وصوله إلى مرحلة التطابق التام والكامل مع قيم وأهداف  ،الموظف للمنظمة
 .منظمته
 :التنظيمي االلتزامخصائص  - 7
براز عدد من الخصائص لسلوك  التنظيمي في المؤسسات  االلتزاميمكن تحديد وا 
 :وهي كالتالي ،التربوية
  ة التنظيمي عن استعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظم االلتزاميعبر
يمانه بأهدافها وقيمهاورغبته الشديدة في البقاء بها  .، ومن ثم قبوله وا 
                                                           
(1)
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  من أجل تزويد  ،الرغبة التي يبديها الفرد للتفاعل االجتماعي إلىيشير االلتزام التنظيمي
 .بالحيوية والنشاط ومنحها الوالء المنظمة
  وللعمل  ،بالمنظمة لالرتباطيمثل االلتزام التنظيمي شعور داخلي يضغط على الفرد
  .ن من خاللها تحقيق مصالح المنظمةبالطريقة التي يمك
  يتضمن االلتزام التنظيمي ثالثة أبعاد رئيسية، وهي الرباط العاطفي أو الوجداني بين
  .واجب اتجاه المنظمةوالشعور بال ،والمنظمة، واالستمرار في العمل الفرد
   عبر االلتزام التنظيمي عن حالة غير محسوسة يستدل عليها من خالل ظواهر تنظيمية ي
 .وتجسد مدى والئهم لمنظماتهم ،تتضمن سلوك األفراد وتصرفاتهم ،معينة
  والظروف  ،االلتزام التنظيمي بمجموعة من الصفات الشخصية والعوامل التنظيميةيتأثر
 .المحيطة بالعملالخارجية 
 ودرجة انتظام  ،تتمثل مخرجات االلتزام التنظيمي في البقاء داخل المنظمة وعدم تركها
 (1) .واإلخالص للمنظمة ،والحماس للعمل داء الوظيفيواأل ،وحضور العاملين
  ًألنه يجسد حالة قناعة تامة للفرد ،يستغرق االلتزام التنظيمي في تحقيقه وقتًا طويال، 
، بل قد يكون نتيجة عوامل سطحية طارئة يكون نتيجة لتأثير كما أن التخلي عنه ال
 (2) .ضاغطة إستراتيجيةلتأثيرات 
 بمعنى أنه قابل للتغيير حسب درجة تأثير زام التنظيمي يفتقد خاصية الثباتأن االلت ،
  .فيه األخرى العوامل 
 أن المنظمة مكونة  :ويمكن حصر أبعاد التعدد في ،عادأن االلتزام التنظيمي متعدد األب
على  اهذه الفئات في هدف واحد وبناءً  اشتراكوليس بالضرورة  ،من عدة فئات مختلفة
                                                           
(1)
مجلة  ، دراسة ميدانية،االلتزام التنظيمي والرضا الوظيفي ألعضاء هيئة التدريس بكلية عين شمس: عبد الفتاح سالمة وعبد الفتاح عادل – 
 .12، ص 1999،  20، العدد 1الجزء القاهرة، مصر،   ،كلية التربية
(3)





     التنظيمي، خصائصه وأبعادهلتـــزام االــــــــــــــــــــ   ــالفصــل الـــرابع   ـ   
     
هداف وقيم تختلف من فئة إلى فمن الطبيعي إيجاد تكتالت مختلفة ولها أ ، تعدد الفئات
 (1) .اً مختلفكون يوبالتالي فإن والء األفراد لهذه األهداف والقيم  أخرى،
 ،القانوني اإللزامسبق أن االلتزام التنظيمي ينبع من إيمان الفرد بمبدأ  ويتضح مما
ة العمل ، ومدى إخالصه و تحمله مسؤوليمه على طاعته للسلطة التي ألزمتهالذي يلز 
وهو تعهد يلتزم  ،، فااللتزام رابطة قانونية رسمية بمقتضى العرفالذي ارتبط به بعقد ملزم
لتزام ، واالج معين أو نشاط إنساني محددبرنامالفرد بمقتضاه أن يؤيد أو أن يشارك في 
ويتأثر  ،كظاهرة إدارية يساهم في تحقيق التوافق والتطابق بين أهداف العاملين والمنظمة
 .الداخلية والخارجية لمحيط العمل بمجموعة من العوامل
ألن  ،عامال رئيسيًا ومهمًا في استمرار المدرسة وفاعليتهالتزام المعلمين اولذلك يعد 
 ، واإلدارة المدرسية الجيدة تشتمل على درجةاستمرارهاو  مهامهمتتمثل في أداء  مسؤوليتهم
 . في المدرسة، من أجل استمرار الحياة والتفاني في العملمن المسؤولية  كبيرة
 :التنظيميوجهات االلتزام  - 8
أو نتيجة  أو سلوكاً  قد تكون مفهوماً  ،االلتزام وحدة خارجية عن الفردتعتبر وجهة  
كما تعتبر بمثابة هدف أو موضوع اهتمام الفرد الذي يقوم من خاللها بتقييم  لنشاط،
ن االلتزام يختلف من حيث الوجهة، فقد تكون نحو المنظمة و ، عن التزامه السلوك الناتج ا 
الحياة المهنية، وقد تتعدد الوجهات عند نفس  أو ،النقابة أو ،أو المهنة ،أو المشرف
 :من التفصيل بشيءالتنظيمي  االلتزاموسنذكر وجهات الشخص، 
 :االلتزام بالمنظمة -1–8
بالمنظمة التي يتقاسم معها القيم  ويتكون من خالل إظهار العامل ارتباطًا عاطفياً 
وشعوره  ،ويظهر هذا النوع من االلتزام من خالل وفاء العامل للمؤسسة ،واألهداف
 (2).بالواجب نحوها
                                                           
(1)
، المركز العربي للخدمات الطالبية، التحليل التنظيمي سيكولوجياً وإدارياً للعاملين والجمهور :إبراهيم الجزراوي، موسى المدهون  – 
 .231، ص 1992عمان، األردن، 
(3)





     التنظيمي، خصائصه وأبعادهلتـــزام االــــــــــــــــــــ   ــالفصــل الـــرابع   ـ   
     
في فترة  أن التزام الفرد تجاه المنظمة هو بمثابة سلوك يظهر( Sheldon)وأكد
وااللتزام بالمنظمة هو  ،قبل الفرد البدائل المتاحة أمامهيت ال والتي من خاللها زمنية،
 .(1)ذي يشجع الفرد على تبني قيم وأهداف المنظمة التي يعمل فيهااالرتباط العاطفي ال
 :االلتزام بالجمـــــاعة -2 –8
يؤكد ، حيث جة الوالء للجماعة أو فريق العملويعبر هذا االلتزام على در 
يمكننا أن ننتمي إلى جماعة  أن مسألة االلتزام تنطلق من مبدأ أنه ال" (Thévenet)تيفنت
الفرد  فالتزام، "واالندماج في هذه العالقة ،ضائهاتكوين عالقة مع أعما لم نتمكن من 
التي يشعر تجاه أعضائها  ،بجماعة العمل يجعله يكتشف نفسه من خالل هذه الجماعة
 . باالنتماء
، ويرجع سبب ذلك إلى الباحثينمتزايد بفرق العمل من طرف  اهتمامكما أن هناك 
غيرات التي عرفتها أغلب وكذا بالت ،بالعمل الجماعي هتمامبروز تيارات تنظيمية أولت اال
يدركون أهمية الجماعة في دفع الفرد لتحمل المسؤولية  المسيرين، والتي جعلت المؤسسات
لدى بعض المدارس  ، ومن هنا أصبح معروفاً رفع من مستويات اإلنتاج أو العكسأو ال
 (2) .التأثير واإلنتاج داخل المنظمةر مصد أن الجماعة ال الفرد المنعزل ،نفسفي علم ال
 :االلتزام بالمشرف -3–8
 ،رف واالستعداد لبذل الجهود لخدمتهبالمش االرتباطويعرف االلتزام اإلشرافي بأنه 
، وذلك بسب البيئة المدرسيةويعد المشرف من أقرب الوجهات للموظف خاصة في 
ين على وعادة ما ي نظر للمشرف ،االحتكاك اليومي والتوجيهات المقدمة من طرف المدير
جراءات اإل احترام، فهم يطبقون القوانين ويعملون على أنهم يجسدون صورة المؤسسة
 (0) .ويقيمون مجهودات مرؤوسيهم
                                                           
(1)
، رسالة اإلستشفائي الجامعي بوالية تيزي وزو االلتزام التنظيمي وعالقته باألداء في العمل لدى أطباء المركز: بن نابي حسن – 
 .21، ص 2312، الجزائر، 2ماجستير، غ م، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة الجزائر
(3)
أطروحة  لدى أساتذة التعليم العالي،القة الوالء التنظيمي بالضغط المهني ومركز التحكم والدعم االجتماعي ع: دمحم نجيب عناصري – 
 .32، ص2310، الجزائر، 2االجتماعية واإلنسانية، جامعة الجزائر دكتوراه، غ م، في علم النفس، تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم
(2)
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بحيث يقوم الموظف  ،للمنظمة وامتداداً وهذا ما يمكن المشرف لكي يصبح جزءًا 
لتزام باالالذي وجد صعوبة كبيرة في تحقيقه و  ،بالتعويض على التزامه التنظيمي للمنظمة
  .(بالتعويض)يعرف  ، وهو ماللمشرف المباشر
 ،ويرى الباحث بأن المؤسسات التعليمية تغيب فيها نوعا ما ثقافة االلتزام للمنظمة
أكبر من الوالء للمؤسسة  والمشرفينفالوالء يكون للمدراء  ،ولم ترقى بعد للمستوى المطلوب
ولتحويل  ألداء مهامهم ،والمهنيةالكفاءة  بقدر عالي من المشرفينيتمتع ولهذا وجب أن 
وليس  ،لخدمة مصالح وأهداف مؤسساتهم ،ذلك االلتزام الموجه إليهم من قبل مرؤوسيهم
 .لعكسا
 :زام بالعملــااللت -4 –8
ويعبر عن درجة اندماج الفرد في النشاطات ومجموع المهام التي تدخل ضمن 
 العمل مفهوم مركبو ، ألدائها وعدم رغبته في تغييرها أو التخلي عنهاوحبه  ،عمله
 التهوية ،اإلضاءة) والظروف الفيزيقية دوات واألماكنواأل ،يتضمن المهام بشتى أنواعها
 وغيرها فإن االلتزام ،(لزمالء والرؤساء والمرؤوسينالعالقة مع ا) والعالئقية ،(الحرارة
  .التي قد نجدها في مجال العمل ،االلتزامات الفرعيةبالعمل يحتوي على العديد من 
 :االلتزام بالمهنة -5 –8
الذي قد يعبر  ،وم االلتزام بالعملحيث يعتبر االلتزام بالمهنة أكثر تحديدًا من مفه
، ويعرف والتي تنتمي لنفس المجال عن ارتباط الفرد بمجموعة من األعمال المتسلسلة
 ، حيث أصبح تطوير"أهدافها وقيمها وحب البذل والبقاء فيها  قبول" االلتزام بالمهنة بأنه
األول عن تسيير حياته المهنية، كما  المسئول باعتباره، الفرد اختصاصالحياة المهنية من 
أن أساس العمل  باعتبار، مهنية يجب أن تكون وجهة لاللتزامأن الحياة البيعتقد البعض 
 (1) .هو الحياة المهنية للفرد
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 :االلتزام بالنقابة -6 –8
ؤسسة مواقف تجاه المواتخاذ  ،لنقابي وهو تمثيل العمالوالمقصود بااللتزام بالعمل ا
سواء  الفرد، الندماج، وهذه كلها مواضيع قد تكون مصدرًا وتطوير المهن وسلوك المنظمة
يمان بهذه المواضيع أو بسب الشعور  ،كان هذا من باب عاطفي ناتج عن قناعة وا 
وقد أثبتت بعض المالحظات في واقع المؤسسات أن بعض  ومن منطلق المبدأ،بالواجب 
أكثر  ،التي تمثل العمال وتدافع عن حقوقهم ،العمال يلتزمون بالنقابات ومختلف المجالس
 (1) .تزامهم بالمنظمةمن ال
كبير اتجاه ووالء  بالتزام بمدينة المسيلة حيث يتميز المعلمون في التعليم االبتدائي
، وخاصة النقابة الوطنية المستقلة ألساتذة التعليم االبتدائي النقابات التي تمثلهم
(SNAPEP)،  سواء تعلق األمر تحقق هذه النقابة مطالب المعلمينوفي أغلب األحيان ،
، ولهذا فهم أو بعض العائدات المادية ،الخدمة أو فيما يخص سنوات ،بظروف العمل
 .راري تجاهها ألنها تخدم مصالحهم، ويظهرون والء استمبهاها ويلتزمون يتبعون تعليمات
دد األبعاد والمستويات متع ،ويتضح مما سبق أن االلتزام التنظيمي مكون معقد
وي أنواعًا تيح ،، حيث يملك كل موظف في المنظمة سجل التزام خاص بهوالمجاالت
وعات داخل المنظمة والمجمنحو العديد من الكيانات والتكتالت  ،متعددة من االلتزام






                                                           
(1)





     التنظيمي، خصائصه وأبعادهلتـــزام االــــــــــــــــــــ   ــالفصــل الـــرابع   ـ   
     
 لوجهات وأنواع االلتزام التنظيمي( ماير وآلن)لـيبين التصور النظري (: 55)جدول رقم
 
Source: John P. Meyer, & Natalie J. Allen,: A three-component conceptualization of organizational 
commitment.  Human Resource Management Review, 1, 1991 .p67. 
 :االلتزام التنظيمي ظاهـــرومصور  - 9
  :صور االلتزام التنظيمي - 1 – 9
 ،والمؤثرةالمحركة العوامل  باختالفالتزام األفراد نحو منظماتهم جه وصور تختلف أو 
 :الظهور من خاللها ونذكر منها يمكن ،ويمكن أن نميز بين عدة صور لاللتزام التنظيمي
 بأن الفرد يستمر تأييده ودعمه  االعتقاديسود  :االلتزام كوسيلة لتحقيق هدف معين
يمكنه  والتي ال، مادامت تؤدي وظيفتها كوسيلة لتحقيق أغراضه الخاصة ،للمنظمة
  .تحقيقها بمعزل عن المنظمة 
 تتوافق أهداف المنظمة وقيمها  وتتجسد هذه القيمة عندما :االلتزام كهدف في حد ذاته
 (1) .بغض النظر عن مصالحهم الشخصية  ،مع أهداف العاملين بها وقيمهم
  الذي وهذا االلتزام نتيجة الضغط االجتماعي  :لما يتوقعه بقية األفراد كامتثالااللتزام
لى هذا باإلضافة إ ،من عقوبات معينة ، خوفاً يمارس على أعضاء تنظيم معين
                                                           
(1)
مجلة ، درجة االلتزام الوظيفي لدى هيئة التدريس في آلية الحصن الجامعية األردنية من وجهة نظرهم: دمحم حمادات ودمحم عياصرة  – 
 .1331، ص 2311، 2، عدد 22اإلنسانية، مجلد األردن، كلية العلوم  ،جامعة النجاح لألبحاث
 وجهات االلتزام
 أنــــــــــــواع االلتـــــــــــزام
 االلتزام االستمراري  االلتزام المعياري  االلتزام العاطفي
    االلتزام بالمنظمة
    االلتزام بالمهنة
    االلتزام بالنقابة
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ستويات التزام األفراد تؤثر بدورها في م التي، و والتقاليد االجتماعيةالعادات 
 (1) .بمنظماتهم
 :مظاهر االلتزام التنظيمي - 2 -9
 :ويظهر االلتزام التنظيمي من خالل عدة مظاهر منها
 عن والدفاع  ،رفع الكفاءة الوظيفية وتكاتف الجهود والمحافظة على أسرار العمل
 . سمعة التنظيم
 لغرض الوقوف مع التنظيم  ،استعداد العاملين للتضحية بالوقت والجهد اإلضافي
 . هدف معين يساعد في تطوير المؤسسةسواء في محنة أو لتحقيق 
 صابات العملانخفاض معدال ا انخفاض ، والتمارض وكذت الغياب والتأخير وا 
 . معدالت الشكاوى والتذمر
  قصى الجهود لتحقيق أهداف ، وكذا بذل أالداخلية بالقوانيناحترام المنظمة وااللتزام
 .المنظمة
  الدائم لتطوير قدراته  ه، واستعدادباالتساق بينه وبين أهداف منظمتهشعور الفرد
 (2).، بما يتناسب مع متطلبات التنظيمالوظيفية
 :أبعاد االلتزام التنظيمي - 15
بها عن  لالستداللإلى تشخيص عدد من األبعاد  الدارساتاتجهت العديد من 
ثيره في المتغيرات التنظيمية والسلوكية أمستوى االلتزام التنظيمي، وتحديد طبيعة ت
: من خالل إسهامه في تحديد بعدين هما ،اد في هذا المجالرائدًا من الرو ( تــــــربو )ويعتبر
 وفي إحدى .، واالرتباط العاطفي بالمنظمةق بين أهداف وقيم الفرد والمنظمةالتطاب
للتعبير  ،يوأحداث الماض االسميبااللتزام  االستعانةتمت  (زستير ( الدراسات التي أجراها
 (0) .عن االلتزام التنظيمي
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 .1331المرجع نفسه، ص : دمحم حمادات ودمحم عياصرة  – 
(3)
 .32مرجع سبق ذكره، ص : دمحم نجيب عناصري – 
(2)
دراسة استطالعية لمتخذي القرار في الشركات العامة  –دور الخصائص الريادية في تعزيز االلتزام التنظيمي : قيس إبراهيم حسين – 
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وتم  ،وقد كانت أعراف االلتزام وقيمه هي األبعاد التي حددها نموذج االلتزام مدى الحياة
لرغبة في وا ،تجاه منظمتهبها الفرد  والمسؤولية التي يشعر، كل من الوالء للمنظمة اعتبار
ها التعبير عن االلتزام أبعادًا يمكن من خالل ،واإليمان بالمنظمة ،االستمرار في العمل بها
 (1) .التنظيمي
وفي ضوء التأثير المفترض للقيادة المدرسية على مستويات االلتزام التنظيمي، يتم 
واإليمان بالمنظمة،  ،الوالء، الرغبة في العمل، المسؤولية :أربعة أبعاد أساسية وهيعتماد ا 
األربعة يفقد مفهوم االلتزام التنظيمي أحد عناصره األبعاد من هذه  بعد وغياب أي
 :ولمعرفة المزيد عن تلك األبعاد نوضحها كالتالي ،الجوهرية
 :الوالء التنظيمي -1 -15
، أي "الفرد مع منظمته وارتباطه بهاقوة تطابق " :بأنه( وزمالءه بوتر) ويعرفه 
لى العملفي  لالندماجيدفعهم  مما ،االرتباط النفسي الذي يربط العاملين بالمنظمة ، وا 
على خلق  ادراً أنه من المهم بالنسبة للقائد أن يكون ق( جواد)ويرى  ،تبني قيم المنظمة
حيث أن الوالء طريق  ،، بدون الوالء فإن مركز القائد سوف يتزعزعالوالء لدى مرؤوسيه
على تقديم والثاني ينطوي  ،األول ينطوي على تقديم العاملين والئهم لرئيسهم ،اتجاهينذو 
، إن هذه المسؤولية المزدوجة في التعامل تتطلب من القائد اإلداري الرئيس والءه لمرؤوسيه
  .دارةذلك تمثيل العاملين أمام اإلوك ،القدرة على تمثيل اإلدارة أمام العاملين
 :المسؤولية تجاه المنظمة –2 -15
، مقابل الدعم الجيد لتزام نحو البقاء في المنظمةباالحساس المسؤولية تعني اإلو  
والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل اإليجابي والمسؤولية  ،الذي تقدمه المنظمة للعاملين فيها
نية فتعني أما الثا ،فاألولى تعني محاسبة العامل المقصر ،إما تكون قانونية أو أخالقية
فعندما تكون ملتزمًا أخالقيًا فذلك   ،بها اتجاه العمل التي يشعرويقظة الضمير  االنتماء
 (2). هالبقاء في كبأخالق المهنة التي تحتم علي اللتزامك ،يعني امتناعك عن ترك العمل
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 .12المرجع نفسه، ص : قيس إبراهيم حسين – 
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 :الرغبة باالستمرار في العمل بالمنظمة – 3 -15
ينبثق هذا البعد  عد االستمرار بالعمل في المنظمة ببعد االلتزام المستمر، ويتمثل ب   
 القيمة االستثمارية هي ،فيها يعمل التي المنظمة تجاه الفرد التزام درجة في ن ما يتحكمأب
قرر  لو سيفقده ما مقابل المنظمة، مع بالعمل استمر لو يحققها أن الممكن من التي
 .أخر بجهات لتحاقاال
 عليها التي يحصل المنفعة على األولى بالدرجة يقوم مصلحي ارتباط هذا أن أي  
يفوق  ما ،العوائد و المنافع من له تقدم فيها يعمل التي المنظمة دامت فما المنظمة، من
 عوائد أفضل أي باألفق الحت إذا أما بها، رتباطباال فيستمر األخرى  المنظمات تقدمه ما
اآلخر،  الوضع إلى نتقالباال يتردد لن فإنه ،فيها يعمل التي المنظمة له اتقدمه التي من
 (1) .العالية الطموحات وأصحاب نتهازيون اال النفعيون  هم رتباطالا هذا وأصحاب
 :اإليمان بالمنظمة – 4 -15
، ومدى افتخارهم بعضويتها بهاويعني مدى إيمان األفراد بالمنظمة التي يعملون  
، ودرجة استقاللية دى معرفته للخصائص المميزة لعملهويتكون هذا البعد لدى الفرد بم
كما يتأثر هذا الجانب من  ،وأهمية وتنوع المهارات المطلوبة، ومدى قربه من مشرفيه
في مجريات  االلتزام بدرجة إحساس الفرد بأن البيئة التنظيمية تسمح له بالمشاركة الفاعلة
وكل هذا يجعله يفتخر ، هو يخصه ما يتعلق منها بالعمل أو اء ماسو  ،القراراتاتخاذ 
وتبني  ،وعرض نشاطها بشكل إيجابي عند حديثه لآلخرين عنها ،لمنظمته بانتمائه
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بحث مقدم ، أثر البيئة الداخلية على االلتزام التنظيمي في المؤسسة العامة للضمان االجتماعي األردن: موسى خيرالدين، محمود النجار – 
اعي، ، دراسة مدعومة وموجهة لفائدة المؤسسة العامة للضمان االجتمللحصول على جائزة الملك عبدهللا الثاني للشفافية في القطاع العام
 .10، ص 2313عمان، األردن، 
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 :عوامل تعزيز وتحطيم االلتزام التنظيمي - 11
كما  ،العديد من العوامل التي تساهم في تعزيز وتنمية االلتزام التنظيميتوجد هناك 
 وجـزعرض ميلي  وفيما ،على التزام الموظفين فرت فإنها تؤثر سلباً اهناك أسباب إذا تو 
 .لهذه العوامل
 :عوامل تعزيز االلتزام التنظيمي -11-1
االلتزام التنظيمي أحد المتغيرات األساسية التي تسعى القيادة المدرسية إلى تنميته  إن
ولكن هناك بعض المحددات  ،إيجابية بالنسبة للفرد والمنظمة لما له من آثار ،وتحقيقه
مما يفرض على القائد اإلداري البحث عن  ،التنظيمي التي تقلل من مستوى االلتزام
 ، ومن بين هذه العوامل نذكر ترفع من مستويات االلتزامتشجع و الحلول التي 
 :يلي ما
 :اإلثراء الوظيفي -11-1-1
خالل زيادة مسؤوليته  من ،العامل بعمله ندماجاني اإلثراء الوظيفي زيادة مستوى يع
من  وكذلك مزيداً  ،واالستقالليةالتصرف  في حريةالالمزيد من  ،عن العمل وا عطائه
، االلتزام التنظيمي لدى الموظفين ، وهذا من شأنه أن يقوي القراراتالمشاركة في اتخاذ 
هو  يرونه وليس ما ل ماليعملوا من خال ،المشاركة تعزز الميل النفسي للموظفينأن حيث 
 . وتكون أعمال مبدعة ،، وبالتالي تكون أعمالهم نابعة من الرغبة الذاتيةمطلوب منهم
  :مصلحة المنظمة ومصلحة الموظفينإيجاد نوع من التوافق بين  –11-1-2
يجب أن ينعكس من عوائد تحققه المنظمة  حس الموظفون بأن مايجب أن ي  
، وتحاول بعض الشركات تحقيق يقوي من التزامهم اتجاه المنظمة ، ألن هذا الشعورعليهم
مثل  ،وخاصة برامج المشاركة في األرباحمن خالل خطط الحوافز  ،ذلك بصورة مباشرة
 الخطط والبرامج إن تم تسييرها بشكل جيد، فإنها حتمًا ستؤثر في مستويات االلتزامهذه 
 (1) .لدى الموظفين التنظيمي
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 :الموظفين الجدد واختياراستقطاب  –11-1-3
، فكلما زاد التوافق بين مع قيم المنظمةالموظفين الذين تتفق قيمهم  باستقطابوذلك 
، والشركات التي تظهر كلما أصبحوا أكثر التزاماً  ،وظفينمبادئ المنظمة ومبادئ الم
 .من بين الذين تم استقطابهم هي التي تجد التزاما قوياً  ،لموظفيها أنها تعمل بجدية لجذبهم
(1) 
بأنه يجب على المنظمات العمل على االهتمام  ،(Dessler" )داسلر"يضيف كما 
 :بالجوانب التالية من أجل زيادة مستوى االلتزام التنظيمي
  يضاحهاإشراك الموظفين في أهداف المنظمة  .لهم وا 
 تحقيق العدالة التنظيمية. 
 بينهم تعزيز المشاعر االجتماعية وتشجيع الموظفين على التفاعل فيما. 
  2) .الموظفين وبقائها داعمة لهم تجاهالتزام المنظمة) 
 :عوامل تحطيم االلتزام التنظيمي -2 – 11
غالبية المنظمات تدعي أن الموظفين هم رأسمالها الحقيقي، ولكن في الواقع تنظر 
ذلك أنها إذا و ، مهم وترفع من نسبة تركهم للمنظمةلهم نظرة مختلفة تقضي على التزا
 .فيجب أن تخدمهم كما تخدم عمالئها ،التزام موظفيهاأن ترفع مستوى المنظمات دت أرا
 ،كقيمة مضافةحيث أن تحطيم التزام الموظفين يبدأ من النظر إليهم كتكلفة ليس 
ها من العوامل التي وغير  ،تخفيض رواتبهم وغياب التأمين أو فتخفيض عدد الموظفين
وتحطيم االلتزام عن ضعف  المسئولة، وليست هذه العوامل وحدها تساهم في ذلك
والرقابة  ،هود الموظفين، االستهانة بجالملل: التنظيمي، بل هناك عوامل عديدة مثل
 (0) .مة التي تعطيها المنظمة لموظفيها، وضعف القيالتعسفية
 
                                                           
(1)
 . 22ص ، المرجع نفسه: حسن بن نابي  – 
(3)
- Gary. Dessler: Human Resource Management , Library Of Congress Cataloging, Florida International 
University, New York, 13 th ed,.2015, p 499. 
(2)
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 :وهي كالتالي( جواد)وتوجد عوامل أخرى لاللتزام التنظيمي والتي عددها 
  وكونهم أعضاء نافعين  ،الموظفين بأهمية أعمالهم إقناعتقصير اإلدارة في فهم مدى
 .في المجتمع
 مما قد يصيبهم باإلحباط ،ي الترقيعدم إتاحة الفرصة للموظفين ف . 
 تتبعها اإلدارة مع بعض  الشعور بالتوتر نتيجة لبعض اإلجراءات التعسفية التي قد
 .الموظفين
 التعليمات الغامضة وغير المحددة. 
  سة سليمة لعمليات الثواب والعقابسياالفشل في اعتماد. 
 1) .تيجة لعدم مراعاة العدالة في ذلكسوء توزيع األعمال على الموظفين كن) 
 :نتائج االلتزام التنظيمي - 12
فعلى المستوى  ،رات متعددة وعلى مستويات كثيرةالتنظيمي تأثي لاللتزامأن الحظ ي   
والذي ينعكس على انخفاض معدل دوران  ،الفردي يساهم في رفع مستوى الرضا الوظيفي
، أما على مستوى جماعات العمل فيؤدي االلتزام التنظيمي إلى خلق جو مل والغيابالع
، أما على مستوى المنظمة فنجد أنه يزيد من الترابط والعالقات االجتماعية بين العاملين
ن الكفاءة والفعالية في ة عوتقليل التكلفة الناتج ،إنتاجيتهاوزيادة  ،لها االنتماءمن مستوى 
 :يلي نتائج االلتزام التنظيمي للمستويات الثالثة وفيما األداء،
 :نتائج االلتزام التنظيمي على مستوى الفرد - 12-1
القسم و  ،يجابيإاألول القسم : م على مستوى الفرد من خالل قسمينيؤثر االلتزا 
أن ارتفاع مستوى االلتزام التنظيمي يرتبط  حيث تؤكد النتائج اإليجابية ،سلبيالثاني 
، االنتماءزيادة مشاعر  :منها نذكر ،بالعديد من النتائج والمخرجات اإليجابية لألفراد
يؤدي زيادة  ، كماالتصور الذاتي اإليجابي ،وجود أهداف لحياة الفرد القوةو  الشعور باألمان
الملتزمون يجب أن يحصلوا على مكافآت ، فاألفراد زام التنظيمي إلى زيادة المكافآتااللت
 . لجهدحتى يشجعهم ذلك على مضاعفة ا ،أكثر من األفراد غير الملتزمين
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للتطور والنمو  ندرة الفرص المتاحة: يلي لتزام نذكر منها ماأما النتائج السلبية لال 
والذي يتحقق في بعض الوظائف من  ،قلة الفرص المتاحة للتقدم الوظيفي ، وكذلكالذاتي
بالنسبة الضغوط العائلية واالجتماعية  كما تزيد ،من المنظمات خالل العمل في العديد
األخرى  التزاماتهوهذا يؤثر على  ،، حيث يركز جل وقته وجهده للمنظمةالملتزم للفرد
 (1) .ويزيد حجم الضغط عليه
 :جماعة العملعلى مستوى نتائج االلتزام التنظيمي  –12-2
بالرغم أن االلتزام التنظيمي على هذا المستوى يؤدي إلى نتائج متعددة سواء على 
وهذه  الباحثينيذكر من جانب  باهتمامإال أنه لم يحظ فاعليتها،  أعمال المجموعة أو
 :ما يليالنتائج اإليجابية تتمثل في
 لمجموعة زادت درجة التماسك بينهاكلما زادت درجة التزام ا. 
 لتالي زيادة وبا ،كلما زادت درجة التزام المجموعة كانت على استعداد لبذل جهد أكبر
 .فاعلية مجموعة العمل
 موعة زادت درجة الثبات والفاعليةكلما زادت درجة التزام المج .  
 :أما النتائج السلبية تتمثل في 
 بين المجموعة والمجموعات األخرى  زيادة فرص الصراع . 
  تاحًا على اآلراء والقيم الجديدةالجماعي يجعل المجموعة أقل انفأن التفكير . 
  والتكيف من خالل استقرار العمالةانخفاض القدرة على االبتكار . 
 فراد جدد لديهم أ، وهذا يؤدي إلى عدم السماح بتوظيف انخفاض معدل دوران العمل
 .أفكار جديدة
قد يأتي أفراد  ،قل التزاما المنظمةترك األفراد األأنه عندما ي   (أوليفر )حيث يرى  
 (2) .ونافعة ويرون المنظمة بشكل أفضل آخرون لديهم أفكار جديدة
                                                           
(1)
 . 29، ص ،مرجع سبق ذكره :خالد دمحم الوزان – 
(3 )
– Nick Oliver: Work Rewards, Work Values, and Organizational Commitment in an Employee-
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 :نتائج االلتزام التنظيمي على مستوى المنظمة –12-3
حيث أن الشعور بااللتزام التنظيمي يؤدي إلى عدد من النتائج اإليجابية بالنسبة  
، وبذل في العمل واالنتظام ،واستقرار العمالة ،معدل دوران العمل كانخفاض ،للمنظمة
وتحقيق  ،يؤثر على انخفاض تكلفة العمل وزيادة اإلنتاجية مما ،المزيد من الجهد واألداء
 . للمنظمة واالزدهارالنمو 
خاصة فيما يتعلق  ،وقد أكدت العديد من الدراسات على أهمية االلتزام التنظيمي 
، إذ ينتج عنه انخفاض في مستوى مستواه في بيئة العملندما يرتفع باآلثار اإليجابية ع
ب لتغيأن ارتفاع تكلفة اأكدت دراسات أخرى ، كما لعملالغياب والتهرب عن أداء ا
مات يكلف المنظ ،الرضا الوظيفي درجاتوتسرب العمالة وانخفاض  ،والتأخر عن العمل
 (1) .الكثير من الجهد واإلمكانيات
فتتمثل في انخفاض القدرة  ،لاللتزام التنظيمي على المنظمةأما النتائج السلبية 
، إذ أن األفراد الذين يلتزمون بدرجة كبيرة للتنظيم يميلون عادة إلى والتكيف االبتكارعلى 
بها أحد  مففي دراسة قا ،االبتكارالمنظمة على  تيحد قدر  مما ،مناقشة سياسات المنظمة
جد أن أفراد اإلدارة العليا الذين يتسمون بدرجة و ، "جينرال موتورز"في شركة  الباحثين
  (2) .واإلبداع االبتكاريفتقدون القدرة على  ،عالية من االلتزام والوالء للمنظمة
ويظهر لنا من خالل الطرح السابق وذلك بمقارنة النتائج اإليجابية والسلبية لاللتزام 
على وجهة النظر القائلة بأن  التنظيمي على المستوى الوظيفي للفرد، فإننا ندعم ونؤكد
االلتزام التنظيمي ظاهرة إيجابية وصحية، ألنها تؤدي إلى نتائج مرغوبة على األفراد 
الرضا و  ،ارتفاع مستوى األداء، وانخفاض معدل دوران العمالة: العاملين والتي منها
الثقة في  زيادة االنتماء الوظيفي وزيادة معدلو الوظيفي، انخفاض نسبة التغيب والتأخر، 
سواء على مستوى الفرد أو جماعة  االلتزام التنظيمي يوضح آثاروالجدول التالي  .اإلدارة 
 .العمل أو المنظمة
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 . 10، ص مرجع سبق ذكره: منيرة عوض الرشيدي – 
(3)
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 يلخص اآلثار المترتبة على االلتزام التنظيمي( 56):الجدول رقم
 . 131ص  ،1002 ،اإلسكندرية ،دار حورس للنشر والتوزيع ،1ط ،السلوك التنظيمي:دمحم الصيرفي :المصدر
 :وفوائده  التنظيمي االلتزامطرق قياس  -13
 :طرق قياس االلتزام التنظيمي -1–13
لفرد وطبيعة عالقته لتزام ااتعددت الدراسات والبحوث التي تناولت تحديد مستوى  
لقياس التزام فقد أكدت أغلب الدراسات والبحوث على المقاييس الوصفية  ،داخل المنظمة
وسائل وطرق تستطيع من  الستخدام، لذا تسعى بعض المنظمات الفرد داخل المنظمة
ومن ثم إيجاد  ،مي الموجودة لدى العاملين  فيهالتزام التنظيخاللها التعرف على درجة اال
لديهم، وقد تباينت تلك المقاييس في طبيعتها الطرق المناسبة لزيادة درجة االلتزام 





 الفرد - 1
ناما  لا  -شعور باالنتماء والارتباط  ال -
ر الذاتي التصو  -لاهداف والاتجاه   -
املكافآت التنظيمية                   -إلايجابي 
 الجاذبية للعاناملي املحتملي  -
على الحركة انخفاض القدرة  -
انخفاض القدرة -والتقدم الوظيفي  
زيادة الضغوط  -تي على التطور الذا
 . الاج لعالقاتاملرتبطة بالعائلة وا
 
 جماعة العمل -2
                                 ثبات العضوية    -
                     فعالية الجماعة                 -
 التماسك -
انخفاض القدرة على الابتكار  -
                               التفكير الجماعي              -والتكيف  
 الصراع بي الجماعات -
 التنظيم -3
انخفاض  :الفاعلية ترجع إلى زيادة* 
انخفاض نسبة  –نامعدل الدورا 
     انخفاض نسبة التأخير  –الغياب
الجاذبية لألعضاء املوجودين  –
 . جهد الفرد -خارج التنظيم 
 :انخفاض الفاعلية يرجع إلى* 
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 :المقاييس الموضوعية –1-1 –13
 ، حيث يتم تحليل عدد من الظواهرلطرق البسيطة والشائعة االستخداموهي من ا
كالرجوع  ،وحدات قياس موضوعية باستخدام ،التنظيمي للعاملين االلتزاملوك المعبرة عن س
دوران : ، ومن أمثلة هذه الظواهرحضور والغياب واإلحصاءات الرسميةإلى سجالت ال
 .ل وغيرهاكثرة حوادث العم ،عن العمل، تعطل اآلالت الغياب، العمل
ييس السلوكية قد تفيد في التنبيه بالمشكالت مثل هذه المقا أن (عبوي )ويرى 
توفر بيانات تفصيلية  دقيقة عن  لكنها ال ،التنظيمي التي قد تحدثالخاصة بااللتزام 
 .أسباب المشكالت أو عالجها 
 :المقاييس الذاتية –1-2– 13
، رية ذاتيةـأساليب تقدي باستخداملتزام العاملين ايس ـوهذا النوع من المقاييس يق
تتضمن أسئلة مصاغة بعناية توجه  ،(مثال استبانه)وذلك عن طريق تصميم قائمة خاصة
  .لتزامهم التنظيمياللحصول على تقدير من جانبهم عن درجة  ،للعاملين بالمنظمة
ويمكن  ،يجاباً إلتزام سلبًا أو االويعد هذا النوع األكثر قدرة على تشخيص درجة 
أسئلة  الطريقة المباشرة حيث يتم توجيه عدة ،استخدام أحد الطريقتين لتطبيق هذا المقياس
والطريقة غير المباشرة  لتزامهم وحبهم للعمل،اديد مستوى طلب منهم تحلألفراد العاملين وي  
نما تتعلق بالعمل والمنظمة  لتزامهم،احيث يتم توجيه عدد من األسئلة ال تتعلق بمستوى  وا 
لتزام العاملين نحو ايتم تحديد مستوى  ،خالل اإلجابة عن هذه األسئلة ، ومنككل
 (1) .منظماتهم
 ،من أدوات القياس وهناك بعض المهتمين بدراسة االلتزام التنظيمي قدموا عدداً 
وهي على النحو  ،للمساعدة في تحديد مستويات االلتزام لدى العاملين في المنظمات
 :التالي
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 :(Porter and his collègues)1973 مقياس بوتر وزمالئه -أوالا 
فقرة ( 22)يتكون المقياس من  ،(OCQ)االلتزام التنظيمي  استبانهوقد أطلق عليه 
خالصهم لها ،تستهدف قياس درجة التزام األفراد بالمنظمة وكذلك الرغبة في  ،ووالئهم وا 
السباعي  (ليكرت)واستعان بمقياس ،وقبولهم لقيمها مضاعفة الجهد لتحقيق أهداف المنظمة
  .ويستخدم المقياس لوصف االلتزام بشكل عام  ،ستجابةلتحديد درجة اال
 :(March and Mannari) 1977 مقياس مارش وماناري  – ثانياا 
وقد استخدم كأداة  ،فقرات( 4)حيث قدما مقياسًا لاللتزام مدى الحياة ويتكون من
وحث  ،، وتعزيز استحسان المنظمةكيفية تعميق االلتزام مدى الحياةلقياس إدراك الفرد ل
 .راز نية الفرد للبقاء في المنظمةإب ، وأخيراً قيم العملبالفرد على االلتزام 
 :(Jauche and hais collègues) 1978 مقياس جوش وزمالئه – ثالثاا 
فقرات ( 6)من خالل  ،ألعضاء الهيئة التدريسية القيميوهو محاولة قياس االلتزام 
مجال زيادة المعرفة في  - المعرفة والمهارةاستخدام  :عن القيم التاليةعبرت كل منها 
 اهمة بأفكار جديدة في حقل التخصصالمس - العمل مع زمالئه بكفاءة عالية - تخصصه
وقد استخدم  ،العمل على مواجهة الصعوبات والتحدياتو ، وبناء سمعة جيدة كأستاذ
  . كل فقرة من تلك الفقراتلمقياس خماسي لتحديد األهمية النسبية 
 :(thornton) 1981مقياس ثورنتن – رابعاا 
كما  ،ستجابة لقياس االلتزام التنظيميفقرات سداسية اال( 9)وقد احتوى المقياس على 
 (1) .لقياس االلتزام المهني ،ستجابةفقرات أخرى رباعية وخماسية اال( 7)تضمن المقياس 
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، -دراسة مقارنة بين الكليات العلمية واإلنسانية في جامعة بغداد  -االلتزام التنظيمي وفاعلية المنظمة : نعمة عباس خضير وآخرون – 
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 :(Meyer and Alan) 1993 لنآمقياس ماير و  – خامسا
عاد االلتزام عبارة تقيس أب( 29)ويتضمن ( LOC)بقائمة االلتزام التنظيمي ويسمى 
، وقد تم بمقدار ست عبارات لكل بعد ،تمراري العاطفي والمعياري واالس، التنظيمي الثالثة
( 2)ق بشدة وغير مواف( 2)بشدة يتراوح بين موافق  ،استخدام مقياس خماسي االستجابة
 :تيتضمنها هذا المقياس اآلومن أمثلة العبارات التي 
 بعد  "،تبقى من خدمتي في هذه المنظمة ما سيكون من دواعي سعادتي أن أقضي
 ."االلتزام العاطفي 
 بعد رغبت في ذلك،  حتى لو ،أعتقد أنه من الصعوبة بمكان ترك المنظمة اآلن
 ."االلتزام االستمراري 
 1) "بعد االلتزام المعياري  ،"منظمة والئي لهاتستحق هذه ال) 
هما أكثر ، (لنآماير و )ومقياس  ،(بورتر وزمالئه)ويعتبر الكثير من الخبراء أن مقياس 
 .لتزام التنظيمي صدقًا وثباتًا مقاييس اال
 :لتزام التنظيميفوائد قياس اال  -2 –13
إال أنه  ،التنظيمي يحمل المنظمة تكاليف وجهودًا شاقة االلتزامبالرغم من أن قياس 
تساعد على تصحيح االنحرافات واألخطاء في الممارسات  ،يحقق فوائد كبيرة للمنظمة
وهناك من الفوائد ما يعود على األفراد ومنها ما يعود على المنظمة بالدرجة  ،اإلدارية
  (2).ومنها ما يعود على المجتمع بشكل عام ،األولى
وبذلك يجب على اإلدارة الحكيمة قبل أن تبدأ في رسم السياسات أو اتخاذ الخطوات 
أن تجمع البيانات والمعلومات حول مؤثرات  ،بين العاملين االلتزامالالزمة لزيادة وتنمية 
 ،تعتبر ظاهرة إدارية واعية وهادفة االلتزامفعملية قياس  ،االلتزامواتجاهات ومحددات 
 :(العمري )ما أورده  هذه الفوائد بين ومن ،عاملون من ورائها فوائد كثيرةتجني المنظمة وال
                                                           
(1)
 . 21ص   مرجع سبق ذكره،: أحمد بن عوض الشهري  – 
(3)
مذكرة مادة، كلية االقتصاد واإلدارة، جامعة الملك عبد العزيز، السعودية،  ،1ط ،وإعادة التنظيمالتطوير التنظيمي : هاني العمري – 
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وهذا  ،التنظيمي لإلدارة مؤشرات دالة على مستوى األداء الوظيفي االلتزاميقدم قياس  : أوالا 
قياسًا إلى فترة سابقة من  ،يمكن المنظمة من أن تعمل على تحديد موقعها واتجاهها
  ،العاملين فيها مع منظمات أخرى  التزاملمستوى  ةوأنها تستخدم أسلوب المقارن ،الوقت
 .أو على مستوى إدارات المنظمة أو فئات العاملين فيها
نسانيةي :ثانياا  تتمثل في المشاعر واالتجاهات  ،دخل في تركيب أبعاد مادية ومعنوية وا 
لذلك يترتب  ،نظيم على حد سواءالتي لها عالقة بالعاملين والت ،نحو الكثير من األمور
حتى تستطيع قياس  ،على اإلدارة الجيدة التعرف على المشاعر واألحاسيس واالحتياجات
 .لهذه المنظمة التزاممن  ،ومعرفة ما يتمتع به األفراد
تعتمد اإلدارة الناجحة  ،جيدة ةالتنظيمي هو بمثابة أداة تشخيصي االلتزامإن قياس  :ثالثا
ومن ثم  ،لقياس ومعرفة مشكالت المعوقات التي تواجه األفراد والتنظيم ،على استخدامها
 (1) .العمل على إيجاد الحلول المناسبة
التنظيمي تعود بالنفع على  االلتزامإن البحوث اإلنسانية خاصة المتعلقة ببحث  :رابعاا 
 ،اإلدارة بهمهتمام الالشعور باألهمية نتيجة  مد يتولد عندهافر كون األ ،المنظمة واألفراد
وهذه اآلثار اإليجابية تتراوح بين  ،مما ينعكس بأثر إيجابي على المنظمة وعلى األفراد
كما تلعب هذه البحوث أهمية في تنمية ودعم  ،وزيادة الثقة والمصداقية ،الرغبة في العمل
قلها ون ،وتشجيع األفراد على التعبير عن آرائهم ومقترحاتهم ،أنماط االتصال اإلداري الجيد
 . لإلدارة
من حيث القدرة على إحداث  ،تحقق هذه األبحاث فائدة كبيرة للمنظمة في العمل :خامساا 
أداة لتشخيص النقاط التي قد  االلتزام حيث يعتبر قياس ،تغيرات في اإلدارة وظروف العمل
 (2) .العاملين للتنظيم التزامتؤثر في رفع أو خفض 
 
 
                                                           
(1 )
 .21، 23المرجع نفسه، ص ص : هاني العمري –
(3)
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 :الفـــــــــــــــــــــصلخـــــالصة 
نظيمي بالنسبة سبق ذكره في هذا الفصل مدى أهمية االلتزام الت لقد تبين لنا مما
 ، ولكن هونستطيع فرضه داخل المنظمة ، بحيث أن سلوك االلتزام اللألفراد والمنظمات
العمل يضمن دائما نجاح  ، كما أن االلتزام التنظيمي القناعة داخلية يلتزم بها الموظف
 . ابه يضمن الفشل للمنظمةولكن غي
في  ،وتنبع أهمية االلتزام التنظيمي بالنسبة للمؤسسات وخاصة التربوية منها
يويًا في بلوغ عنصرًا ح االلتزام ويعتبر ،جمة عنه وأثرها على سلوك األفرادالمخرجات النا
كما  ،واالستقرار والثقة بين اإلدارة المدرسية وموظفيها اإلبداع، وتعزيز األهداف التنظيمية
 .هاستمرار ا وضمان بقائها و ،يسهم االلتزام التنظيمي في تطوير قدرات المؤسسة
ليصل  ،ولهذا تسعى جميع المؤسسات إلى تحقيق االلتزام التنظيمي وتعزيزه
من المظاهر السلبية  ويقلل ،ها، ألنه يزيد من ارتباط الفرد بعملهفيللمستويات المرغوب 
، بينما ينعكس ضعف االلتزام وتدني مستوى والتسيب اإلداري  ،والتغيب ،اإلهمالك
 .ى سلوكه وعالقته بزمالئه ورؤسائهعل ،اإلحساس بالمسؤولية لدى الموظف
ليكشف مدى  ،سيحاول الباحث إثباته من خالل الجانب الميداني للدراسة وهذا ما
 وذلك من خالل المؤشرات ،تأثير القيادة المدرسية على مستوى االلتزام التنظيمي للمعلمين
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 :الدراسة االستطالعية - 1
وأساس  االبد منه أولية تعتبر الدراسة االستطالعية في أي دراسة أو بحث خطوة
أنه من " حيث يرى  ،بدورها (عبد الحليم منسي)وقد نوه الباحث  ،نجاح الدراسة األساسية
القيام  ،قبل البدء في إجراءات البحث وبصفة خاصة في البحوث الميدانيةالمستحسن 
 (1)."للتعرف على الظروف التي سيتم فيها إجراء البحث  بدراسة استطالعية
 :ألنها تحقق لنا األهداف التالية وذلك ،على أهمية الدراسة االستطالعية (عالمأبو )وأكد   
 .التي يرغب الباحث في القيام بها التأكد من جدوى الدراسة  -
 .على اختبار أولي للفروضتساعد الدراسة االستطالعية الباحث   -
كما  حصل عليها للدراسة،تلبيانات التي توفر الفرصة للباحث لتقويم مدى مناسبة ا  -
 .التي يستخدمها للدراسة يتأكد من صالحية األدوات
ييس والمقا ،كفاية إجراءات الدراسةتمكن الدراسة االستطالعية الباحث من إظهار   -
 (2) .التي اختيرت لقياس المتغيرات
وكان من الضروري للباحث القيام بالدراسة االستطالعية لالستفادة من النقاط التالية 
 :في الدراسة األساسية 
 .الكشف عن المناخ المدرسي السائد داخل المدارس االبتدائية بمدينة المسيلة  -
تعتبر الدراسة االستطالعية مرحلة تجريبية ألدوات الدراسة المطبقة من طرف  -
للعبارات، وطريقة بناء  من حيث الصياغة اللفظيةالباحث، لتدارك األخطاء 
 .المقاييس
 .ضبط وتقنين الخصائص السيكومترية لمقياس الدراسة  -
 31و 70) الممتدة بين الزمنية الفترة لوذلك خال ،وقام الباحث بالدراسة االستطالعية
من عينة %31أي بنسبة ، ومعلمة معلما 07وشملت عينة الدراسة  ،(8732فيفري 
، بهدف التأكد من مدى مدارس ابتدائية بمدينة المسيلة 5موزعين على  الدراسة األساسية،
 . صائص السيكومترية ألدوات الدراسة، والتأكد من الخلمعلمين لعبارات االستبيانفهم ا
 
                                                           
(1)
، ص 2002، دار المعرفة الجامعية، اإلسكندرية،مصر، والنفسيةمنهج البحث العلمي في المجاالت التربوية : محمود عبد الحليم منسي – 
11 . 
(2)
 .79، ص 2011، دار النشر للجامعات، القاهرة، مصر، 1، طمناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية: رجاء محمود أبو عالم – 
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من المئوية النسبة 
 المجتمع األصلي
 أنـــثى ذكــــر
 %1 38 9 1 مدرسة عمرون المختار
 %8 37 2 8 مدرسة مويسات  الفضيل
 %1 31 2 5 مدرسة هلتالي علي
 %1 31 37 1 مدرسة الرجاء
 %1 33 9 8 مدرسة الشهداء
 %31 07 11 30 اإلجمالي
 . الباحث إعداد من :المصدر
 :مجاالت الدراسة - 2
ن الظواهر أل ،تحديد مجاالت الدراسة في البحوث االجتماعية أمر مهم إن
ولهذا وجب تحديد المجال المكاني  ،ومتغيرة من بيئة إلى أخرى  ،االجتماعية غير ثابتة
 :وتم تحديد مجاالت دراستنا كاآلتي، والبشري لكل دراسة ،نيوالزم
 :المجال المكاني -1–2
لتنظيمي للمعلمين على تحقيق االلتزام اوأثرها هذه القيادة المدرسية  دراستنا تناولت
والتي تعتبر  ،والية المسيلة والواقعة في الوسط أجريت هذه الدراسة فيو  ،بمدينة المسيلة
ن الشمال واليتي البويرة حيث يحدها م، والغرب والشمال والجنوبين الشرق همزة وصل ب
، ومن الشرق والية باتنة سطيف ، ومن الشمال الشرقي واليتي برج بوعريريج ووالمدية
 .ة، ومن الغرب والية الجلفومن الجنوب الشرقي بسكرة
لدية وب لمدينة المدارس االبتدائية التابعة جغرافيا   وقد طبقت هذه الدراسة على 
مقاطعات إدارية موزعة على أربع  بتدائية امدرسة  (00)مدينة المسيلة تضمو  ،المسيلة
 .2010 -2019وهذا للسنة الدراسية 
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 .2008-2002لسنة المسيلةمدينة باالبتدائية للمدارس  التربويةيوضح الخريطة  (08):رقمجدول 
 املدرسة الرقم  املدرسة الرقم  املدرسة الرقم
 رواق  مدرسة  55 دمحمي الحسين 82 املختارعمرون  10
 لخنش الدراجي 55 علي غفص ي عبد الرحمان 82 تلي الطيب 18
 4مسكن ت  851م  55 بوضياف الصديق 01 سفار زوينة 10
 سالمي املهدي 52 جدي الديلمي 00 مويسات الفضيل 14
 عريوة قانة 52 بوراس عبد الرحمان 08 خذير ملرد 15
 الشهيد عوميش مبارك  60 بلخير بوجمعة 00 السعديةحضرباش  15
 ولهة علي  61 بن يونس عيس ى 04 هلتالي علي 15
 دمحم الشريف خير الدين 62 بورزق عبد الرحمان 05 عبد الحميد بن باديس 12
 حجاب لهول  63 بركة رمضان 36 ساس ي لخضر 12
 خلفة بركاهم  64 عمرون أحمد 37 بن مخفي دمحم 01
 زغبة عمر 65 سهيلي الديلمي 38 الرجاء 00
 لخنش بن عبد هللا 66 حيمر عبد الرحمان 39 خرش ي دمحم 08
 حجاب أحمد 67 سالم رشيد 40 شايب ربي العيد 00
 حفص ي بوجملين 68 م مدرس ي أحمد شوقي 41 سالمي موس ى 04
 مزعاش أحمد 69 بركة عمار 42 بن عيس ى مولود 05
 دبي أحمد 70 غالب السعيد 43 بن الصديق السعيد 05
 عمروش إبراهيم 71 بوضياف علي 44 نوي مهيدي جميلة 05
 شتيح املداني   58 غياط فطوم 45 رجم عبد القادر 02
 عيسو دمحم 50 0م ميدان سباق الخيل  46 بن عيشة دمحم الطيب 02
 حجاب ثامر  54 جويلية 5م مدرس ي حي  47 0250أكتوبر  05 81
 مناصري بلقاسم  55 إبراهيمحجاب  48 0254 فاتح نوفمبر 80
 سالمي البشير 55 م الجديد حي التساهمي 49 شنيح دمحم 88
 دبي الديلمي 55 الشهيد بلقاسمي املسعود 50 الشهداء 80
 بوضريسة عبد املجيد  52 بورويس علي 51 شيكوش سعد 84
 معمري أعمر  52 مجمع مويلحة الجديدة 52 حريزي فرحات 85
 أدمحمي أحمد 21 سالمي سليم 53 مخلوفي كمال 85
   كعيش جلول  54 سليتان الدراجي 72
 
 .(8102إحصائيات فيفري ) والية المسيلةلمديرية التربية برئيس مكتب التعليم االبتدائي  :درالمص
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 :المجال الزمني -2–2
، حيث تمت لتي استغرقتها الدراسة الميدانيةيتمثل المجال الزمني في المدة الزمنية ا
 :احلمر ثالث الدراسة على 
 المرحلة األولى: 
 ،التي تم من خاللها االطالع على ميدان الدراسةتمثلت في الدراسة االستطالعية و 
، ومقابلة فئة من المعلمين نزول إلى بعض المدارس االبتدائيةوذلك من خالل ال
رفع ت من شأنها أناألسباب الظاهرة والكامنة التي  حول ،والمدراء والتناقش معهم
خصوصيات العمل دراية ببعض  الباحثو ، رسهماداخل مد مستويات االلتزام التنظيمي
كما تم االتصال بمديرية التربية  ،بحكم عمله في هذا القطاع ،بتدائيةفي المدارس اال
بعض وكذلك للحصول على  ،إلجراء تربص ميداني للترخيص لناوالية المسيلة ل
واألفواج التربوية الخاصة  ،والمدارس ،الوثائق واإلحصائيات المتعلقة بعدد المعلمين
 (10)وتم كذلك القيام بدراسة استطالعية على عينة مكونة من  ،(*) بمدينة المسيلة
مدى صالحية تطبيق أداة ، و لمعرفة خصوصيات عينة الدراسة ،ومعلمة ا  معلم
 .2010فيفري  12 غايةإلى  2019ديسمبر 11وذلك في الفترة الممتدة من ، االستبيان
 المرحلة الثانية: 
الدراسة وتوزيع استمارات االستبيان على وفي هذه المرحلة تم النزول إلى ميدان 
، حيث تم 2010أفريل  27فيفري إلى غاية  21وذلك في الفترة الممتدة من  ،المبحوثين
 (19)وتم إلغاء ،استمارة (121)الباحث رجعاستو ، على المبحوثيناستمارة  (100)توزيع 
 .ألن إجابتها غير كاملة وناقصة ،استمارة
  الثالثةالمرحلة: 
األخيرة تم فيها تفريغ البيانات في جداول تكرارية وحساب النسب الثالثة و  المرحلةوفي 
 ،واستخالص النتائج النهائية ،وتحليل وتفسير النتائج ،ومعامالت االرتباط ،المئوية
 .2010أوت  11غاية ماي إلى  20 منوامتدت هذه المرحلة 
                                                           
(*)
 .2019/2010ئي بمدينة المسيلة للموسم الدراسي والمتعلق بالخريطة التربوية المفصلة للتعليم االبتدا( 01)انظر للملحق رقم  – 
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 :المجال البشري  -3 - 2
 المدارس االبتدائية من المعلمين الذين يعملون فيأجريت هذه الدراسة على عينة 
( 1117)، حيث قدر تعداد المجتمع األصلي بــ2010-2019للسنة الدراسية مدينة المسيلة ب
فالمجال البشري يتضمن جميع أفراد المجتمع  ،مدرسة ابتدائية (00)على  موزعين معلم
 .(*)للدراسة والجدول التالي يبن حجم المجتمع األصلي ،األصلي
 .2008-2002بمدينة المسيلة لسنة  نمعلميلل حجم المجتمع األصلي يوضح( 09):جدول رقم
 أستاذ المدرسة أستاذ المدرسة  أستاذ المدرسة أستاذ المدرسة
 80 ولهة علي 00 م مدرس ي أحمد شوقي 05 0254فاتح نوفمبر   81 عمرون املختار
 04 دمحم الشريف خير الدين 04 بركة عمار 04 شنيح دمحم 04 تلي الطيب
 00 حجاب لهول  04 غالب السعيد 88 الشهداء 88 سفار زوينة
 80 خلفة بركاهم  04 بوضياف علي 08 شيكوش سعد 05 فضيلمويسات ال
 5 زغبة عمر 05 فطوم غياط  04 حريزي فرحات 04 خذير ملرد
 05 لخنش بن عبد هللا 84 0م ميدان سباق الخيل  5 مخلوفي كمال 80 سعديةحضرباش ال
 04 حجاب أحمد 85 جويلية 5م مدرس ي حي  02 سليتان الدراجي 81 هلتالي علي
 00 حفص ي بوجملين 04 حجاب ابراهيم 04 دمحمي الحسين 80 ع الحميد بن باديس
 08 مزعاش أحمد 02 م الجديد حي التساهمي 04 الرحمان ععلي غفص ي  04 ساس ي لخضر
 5 دبي أحمد 85 الشهيد بلقاسمي املسعود 5 بوضياف الصديق 5 بن مخفي دمحم
 04 عمروش إبراهيم 5 بورويس علي 00 جدي الديلمي 04 الرجاء
 5 شتيح املداني 04 مجمع مويلحة الجديدة 04 بوراس عبد الرحمان 05 خرش ي دمحم
 4 عيسو دمحم 05 سالمي سليم 05 بلخير بوجمعة 2 شايب ربي العيد
 8 حجاب ثامر 5 كعيش جلول  02 بن يونس عيس ى 5 ىسالمي موس 
 4 مناصري بلقاسم 5 رواق   04 بورزق عبد الرحمان 04 بن عيس ى مولود
 05 سالمي البشير 80 لخنش الدراجي 4 بركة رمضان 5 السعيد بن الصديق
 5 دبي الديلمي 05 4مسكن ت  851م  5 عمرون أحمد 5 نوي مهيدي جميلة
 5 بوضريسة عبد املجيد 00 سالمي املهدي 82 سهيلي الديلمي  04 رجم عبد القادر
 08 معمري أعمر 04 عريوة قانة 04 حيمر عبد الرحمان 5  طيببن عيشة دمحم
 5 أدمحمي أحمد 80 الشهيد عوميش مبارك  04 سالم رشيد 5 0250أكتوبر  05
 2221 المجموع ∑ (8732إحصائيات فيفري )بمديرية التربية لوالية المسيلة رئيس مكتب التعليم االبتدائي : المصدر
                                                           
(*)
 ( .01)لإلطالع أكثر حول خصائص مجتمع الدراسة وبشيء من التفصيل، أنظر للملحق رقم   – 
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 :عينة الدراسة وخصائصها -3
 :عينة الدراسة –3-0
مدرسة ابتدائية بمدينة  10معلم ومعلمة من  (100) تكونت عينة الدراسة من
 ،من المجتمع األصلي %11أي ما نسبته  ومعلمةمعلما   (1117)من أصل  ،المسيلة
لطبيعة دراستنا فقد تم اختيار عينة عشوائية بسيطة مطبقة على المعلمين الذين  ونظرا  
هي "، والعينة العشوائية البسيطة 2010-2019مسيلة للموسم الدراسي مدينة البيعملون 
اسة منها مجتمع الدر العينة التي يتم فيها حصر ومعرفة كامل العناصر التي يتكون 
، ويعطي لكل عنصر من عناصر ثم يتم االختيار من هذه العناصر ، ومناألصلي
وتكون فرصة الظهور  فرصة الظهور في العينة المختارة، نفس ،المجتمع األصلي للدراسة
 .(1)" لكل عنصر معروفة ومحددة مسبقا  
 :حجم العينة الكلي
وتم توزيع  ،معلم ومعلمة 100بــــ في دراستنا هذه اختار الباحث عينة قدرت
استمارة لعدم  19وألغيت  ،استمارة 121واسترجع الباحث  ،استمارات االستبيان عليها
 :كما هي مبينة في الجدول التالي ،اكتمال إجاباتها






 .من إعداد الباحث :المصدر
لدراستنا الحقيقية العينة  فإن ،وبناءا  على االستمارات الصحيحة والمسترجعة
 :(12)و  (11)رقم  ينكما هي مبينة في الجدولكانت ونسبتها المئوية 
                                                           
(1)
 .210، ص 2000، دار الفكر، دمشق، سوريا، 1ط،-أساسياته النظرية وممارساته العملية  -البحث العلمي :رجاء وحيد دويدري – 
 النسبة المئوية التكرار االستمارات
 %28.2 131 االستمارات الصحيحة
 %31.2 09 االستمارات المفقودة 
 %1.1 30 االستمارات الملغاة
 %377 577 مجموع االستمارات الموزعة
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 .عينة الدراسةاالبتدائية المدارس يوضح توزيع االستمارات على ( 00: )جدول رقم
 















 %1.1 8 11 الرحمانبورزق عبد  %1.0 10 11 عمرون المختار
 %1.1 6 8 سهيلي الديلمي %1.1 8 1 تلي الطيب
 %2.1 11 12 حيمر عبد الرحمان %6.6 11 18 سفار زوينة
 %1.1 8 8 سالم رشيد %2.0 11 16 مويسات الفضيل
 %1.1 8 11 م مدرسي أحمد شوقي %2.1 11 12 خذير لمرد
 %1.2 1 6 غالب السعيد %1.0 0 8 حضرباش السعدية
 %2.1 11 11 جويلية 2م مدرسي حي  %1.1 8 11 هلتالي علي
 %2.1 12 11 حجاب ابراهيم %2.1 12 11 باديسبن الحميد  ع
 %2.1 12 11 م الجديد حي التساهمي %6.1 16 11 ساسي لخضر
 %2.0 11 11 الشهيد بلقاسمي المسعود %1.1 6 0 بن مخفي دمحم
 %1.1 6 6 بورويس علي %2.2 1 11 الرجاء
 %6.1 16 11 سالمي سليم %1.1 8 11 خرشي دمحم
 %2.2 1 11 2مسكن ت 122م حي  %1.2 1 8 شايب ربي العيد
 %1.2 1 1 الشهيد عوميش مبارك %2.1 12 11 بن عيسى مولود
 %2.1 11 12 ولهة علي %6.1 16 11 رجم عبد القادر
 %2.0 11 11 دمحم الشريف خير الدين %1.0 0 0 2122أكتوبر  22
 %1.1 6 8 خلفة بركاهم %1.1 8 11 2122نوفمبر  2
 %2.2 1 16 لخنش بن عبد هللا %2.2 1 12 شنيح دمحم
 %1.1 6 11 حجاب أحمد %6.1 16 11 الشهداء
 %1.0 0 11 عمروش إبراهيم %1.1 6 8 شيكوش سعد
 %1.0 0 0 شتيح المداني %1.1 6 0 مخلوفي كمال
 %1.2 1 0 البشيرسالمي  %1.1 6 8 سليتان الدراجي
ع  علي غفصي
 %1.1 6 8 الرحمان
 دبي الديلمي
0 0 1.0% 
 %2.0 11 12 معمري أعمر %1.0 0 0 بوضياف الصديق
 %222 %النسبة  222 االستمارات المسترجعة 222 االستمارات الموزعة المجموع
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 .المئوية لعينة الدراسة ةيوضح التكرارات والنسب( 02: )جدول رقم
 
 .من إعداد الباحث :المصدر
من المجتمع  %10مفردة بنسبة مئوية بلغت  (131)وعليه فقد بلغ حجم العينة 
 . وذلك باالعتماد على موقع حساب حجم العينة ،األصلي
(Sample Size Calculator) https://www.surveysystem.com/sscalc.htm 
، %5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة ، %95هو  من هذه النتيجةونسبة التأكد 
، %80ـ بنسبة مئوية قدرت ب فردا   (820)العدد المثالي ألفراد العينة هوقد بين الموقع أن و 
 استمارة واسترجع منها (577) وزع الباحث ثابتة يمكن تعميمها،وللوصول إلى نتائج 
 وهي نسبة جيدة وممثلة، من المجتمع األصلي %10بنسبة مئوية بلغت ، استمارة( 131)
 .د تعميم نتائج بحثه بناءا  عليهاويستطيع الباحث فيما بع ،لمفردات مجتمع البحث
 :خصائص عينة الدراسة –3-2
 :الجنس -1–3-2







 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
أّن نسبة الذكور حيث  بالنسبة لعينة الدراسة، الجنسمتغير  يوضح الجدول أعاله
في أي أّن الغلبة  ،78,5% اإلناثالدراسة في حين بلغت نسبة من عينة ، 21,5%بلغت 
 . متغير الجنس كانت لصالح اإلناث
 النسبة املئوية عينة الدراسة املجتمع ألاصلي 
 %51 42 21 عدد املدارس الابتدائية
 %05 404 0002 عدد املعلمين
 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 %2112 98 ذكر
 %7912 322 أنثى
 %100 414 اإلجمالي
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دى اإلناث للعمل في إلى وجود توجه عام ل ،الباحثويعزى هذا االرتفاع حسب 
على شهادة البكالوريا لحاصلين ا نسبةوكذلك إلى وجود ارتفاع في  ،قطاع التربية
شهادة الليسانس  أن باعتبار ،لصالح اإلناثفي السنوات األخيرة والخريجين من الجامعة 
نالحظ بأن عينة ومن خالل الجدول أعاله ، األدنى للتوظيف في قطاع التعليم ي الحده
يوضح توزيع أفراد  الشكل التاليو ، بنسب متفاوتة ولكن ،الجنسين معا   اسة قد شملتر الد
 :عينة الدراسة حسب متغير الجنس
 
 
 .Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 .لمتغير الجنس تبعا   الدراسة عينة أفرادتوزيع  دائرة نسبية توضح( 17)شكل رقم ال
 
 :الخبرة -2–3-2
 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية( 14)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الخبرة
 %3916 160 سنوات 2أقل من 
 %2312 86 سنوات 10 إلى 2من 
 %416 18 سنة 12 إلى 10من 
 %3316 138 سنة 12أكثر من 
 %100 414 اإلجمالي
 
 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
للمبحوثين، أين كانت النسبة الكبيرة لذوي  المهنية الخبرة( 31)يوضح الجدول رقم 
تليها مباشرة في  ،من إجمالي العينة 38,6% نسبةبــ (سنوات 2أقل من ) المهنية الخبرة
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 وفي األخير تأتي فئة ،% 23,2بنسبة ( سنوات37 إلى 5من ) المهنية الخبرةالترتيب 
 .4,6%بنسبة  (سنة 35 إلى 37 من) المهنية الخبرة
في الرتبة في الرتبة األولى وتليها ( سنوات 5فئة أقل من )بأن حلول  الباحثويرى 
 ،بين عامل الخبرة والشبابمختلط إلى وجود مزيج  ، يعود(سنة35من  أكثر) فئة الثانية
 باألساس رجعفي قطاع التعليم االبتدائي بمدينة المسيلة، غير أن سيطرة الفئة األولى ي
تقاعد عدد كبير من مما أدى إلى ، المسبق الذي سنته الحكومةالنسبي و إلى قانون التقاعد 
 .هذا القطاعلفي عامل الخبرة  حادحصول نزيف المعلمين و 
 على التعليم االبتدائي( سنوات 5منأقل ) فئة الخبرة المهنية فسر كذلك سيطرةيو  
، ةإلى عمليات التوظيف الكبيرة التي مست القطاع في السنوات األخير  ،بمدينة المسيلة
 نوع منوجود  أدى إلىوهذا األمر  ،مما فرض وجود فئة شابة تشرف على عملية التعليم
يوضح  الشكل التاليو  ،طويل األمد داخل المدرسةوحدوث استقرار  ،استمراري تزام لاال




 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 










 سنوات 1أقل من 
 سنوات 11الى  1من 
 سنة 11الى  11من 
 سنة 11أكثر من 
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 :المؤهل العلمي -3–3-2
 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي( 12)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات المؤهل العلمي
 15,5% 64 ثانوي فأقل 3سنة 
 68,1% 282 ليسانس
 13,8% 57 ماستر
 1,2% 5 ماجستير
 1,4% 6 دكتوراه
 %100 414 اإلجمالي
 
 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 األكبركانت النسبة  حيثللمبحوثين،  المستوى التعليمي( 35)يوضح الجدول رقم و 
 وليها مباشرة في الترتيب ذو ي ،من إجمالي العينة 68,1%بــ  ليسانس العلمي المؤهللذو 
 ،13,8%ماستر بنسبة الثم مستوى  ،% 15,5بنسبة  (ثانوي فأقل 1سنة )المؤهل العلمي
 .1,2%بنسبة ماجستير المستوى وفي األخير ، 1,4%بنسبة دكتوراه ال حاملي شهادةثم 
من حملة شهادة ليسانس  وجود أكبر نسبة من المبحوثين الباحث فسرومما سبق ي
شهادة الليسانس حيث تعتبر المعتمدة، توظيف باألساس إلى إجراءات ال يعود ،ما فوق ف
علمي تأهيل لديهم  كما أن أفراد عينة الدراسة ،هي الحد األدنى للترشح لمنصب المعلم
ولكن بنسب  ، وحتى مستوى الدكتوراهالماستر والماجستير مستوى ليسانس وببدءا   ،ممتاز
وهم المعلمون  %35.5فقد قدرت بــ ،فأقل ثانوي  1سنة متفاوتة، أما شريحة مستوى 
 .ن من المعاهد التكنولوجية سابقا  المتخرجو 
المستوى العلمي لعينة الدراسة ساهم في خلق نوع من المرونة بين المعلمين ارتفاع و 
 وحتى على مستوى  ،وكذا في مستوى التحصيل العلمي للتالميذ ،وبين قيادتهم المدرسية
عبارات ن لياستيعاب المعلمفهم و مدى  من ناحية ،يجد صعوبة تذكر إنه لمفالباحث 
يوضح توزيع أفراد عينة  الشكل التاليو  مؤهل علمي مرتفع، أن لديهم بحكم ،استبيانه
 :الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي
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 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 
 .لمتغير المؤهل العلمي تبعا   الدراسة عينة أفرادتوزيع  دائرة نسبية توضح( 18)شكل رقم ال
 :الرتبة المهنية -4–3-2
 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب الرتبة المهنية( 16)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الرتبة المهنية
 %2712 239 االبتدائيةأستاذ المدرسة 
 %818 41 أستاذ رئيسي للمدرسة االبتدائية
 %3216 132 أستاذ مكون 
 %100 414 اإلجمالي
  Spss  برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
فئة ل األكبرللمبحوثين، أين كانت النسبة  الرتبة المهنية (30)الجدول رقم  يبين
تليها مباشرة  ،من إجمالي العينة 57,5% نسبةبــ( االبتدائيةأستاذ المدرسة ) الرتبة المهنية
 األخير أصحابفي  و ،% 32,6 قدرت بــــ بنسبة (مكون أستاذ ) الرتبة المهنيةفي الترتيب 
 .% 9,9بنسبة  (أستاذ رئيسي للمدرسة االبتدائية) الرتبة المهنية
حسب  ويرجع سبب أن غالبية المبحوثين لديهم رتبة أستاذ المدرسة االبتدائية
المدرسة رتبة أستاذ  التي شهدها القطاع، باعتبار أن لى عمليات التوظيفإ ،الباحث
وأغلبهم من أصحاب  ،في مسيرته المهنية أول رتبة يتحصل عليه المعلمهي  االبتدائية
 35الخبرة المهنية أكثر من  فئةأما األستاذ المكون فهم  سنوات، 5الخبرة المهنية أقل من 
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له عالقة مباشرة  ،المهنيةتهم اخبر في وكذلك  ،التفاوت بين المبحوثين في رتبهموهذا 
حيث أن الترقية من رتبة مهنية  ،بإجراءات الترقية المطبقة من طرف وزارة التربية الوطنية
  (*).سنوات عمل في رتبته الحالية 37يفرض على المعلم إثبات إلى أخرى 
ظهار و  ،ال بأس بهامهنية  خبرة اكتسابين على المعلمأجبر  وهذا األمر التزام ا 
يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة  الشكل التاليو  في الرتبة، ترقيةالكبير للحصول على 
 :حسب متغير الرتبة المهنية
 
 
 .Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 
 .لمتغير الرتبة المهنية تبعا   الدراسة عينة أفراديوضح نسبة توزيع ( 20)شكل رقم ال
 
 :المنهج واألدوات المنهجية المستخدمة في الدراسة -4
 :منهج الدراسة -4-0
إتباع المنهج العلمي  ،يحتاج الباحث في تفسيره للظواهر والكشف عن حقائقها بدقة
للوصول إلى نتائج دقيقة وموضوعية  ،الذي يهدف إلى تفسير الظواهر بطريقة علمية
الصحيح لسلسة من األفكار العديدة التي و التنظيم الدقيق " نهأويعرف المنهج العلمي على 
هنة ، أو من أجل البر أجل الكشف عن حقيقة مجهولة لدينا، إما من موضوع مايتضمنها 
 (1)."على حقيقة ال يعلمها اآلخرون 
                                                           
)*(
 .والمتعلقان بقوانين وإجراءات الترقية في الرتبة لمعلمي التعليم االبتدائي( 09)و( 01)انظر للملحق رقم  – 
(1)
 .27 ص ،1770الجزائر،  ،باتنة ،الشهاب منشورات ،الجامعية والرسائل البحوث كتابة في المنهجية :عثمان حسن عثمان – 
22% 
22% 
 أستاذ المدرسة اإلبتدائية 22%
 أستاذ رئيسي للمدرسة االبتدائية
 أستاذ مكون
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عين في منظم التحليل ضمن منطق ت   ،الذهنية فالمنهج بنية متكاملة من العمليات
م، لكل استنادا  على خلفية نظرية تمكن من تحديد السلوك العلمي المالئ ،رؤية األمور
 (1).الحاالت والوقائع المدروسة
وعليه تم االعتماد على المنهج الوصفي في هذه الدراسة من أجل استقصاء 
الل خمن  ،لوقوف على حقيقتها العلميةل على أهم تفاصيلها تعرفومحاولة ال ،المشكلة
 .وفق هذا المنهج المتبع ،وتفسيرها ثم تحليلها ،عملية جمع المعطيات
ويهتم  ،يعبر عن الظاهرة المراد دراستها كما توجد في الواقع الوصفي المنهجو 
هذا المنهج ال يتوقف فقط  أنكما  ،وكميا   كيفيا   ، ويعبر عنها تعبيرا  بوصفها وصفا  دقيقا  
نما يقوم كذلك على تحليل ،على جمع البيانات والمعلومات المتعلقة بالظاهرة وتفسيرها  هاوا 
 (2) .والوصول إلى استنتاجات تسهم في تطوير الواقع وتحسينه
ألن موضوع الدراسة يبحث عن  ،على المنهج الوصفي هاعتمادالباحث رجع وي  
ومدى تأثير هذه األنماط على  ،واقع األنماط القيادية السائدة داخل اإلدارة المدرسية
، وكذلك محاولة التعرف على أبعاد ومستويات االلتزام ي للمعلمينمستويات االلتزام التنظيم
 .لتنظيمي للمعلمين بمدينة المسيلةا
 :أدوات جمع البيانات -4-2
التي يرغب  أدوات جمع البيانات الوسيلة األساسية للحصول على البياناتتعتبر 
ن  ،الباحث بالوصول إليها ي توجيه ف كبيرا   عب دورا  لدوات يهذه األحسن اختيار وا 
وسائل جمع البيانات حول :" وتعرف األدوات المنهجية بأنها، مجريات ونتائج الدراسة
يتطلب من الباحث االستعانة  ،ي أي دراسةالظاهرة المدروسة فاستعمال منهج معين ف
لها ، والتي يستطيع من خالمن الحصول على المعلومات الالزمةبأدوات مناسبة تمكنه 
والواقع أن اعتماد الباحث على منهج معين هو الذي يحدد  ،معرفة واقع أو ميدان البحث
 (2)".نوع األدوات التي يستعين بها في جمع البيانات 
                                                           
(1)
 .102، ص 2009، دار الطليعة، بيروت، لبنان، - المقاربات ،التقنيات،اإلشكاليات -منهجية البحث في علم االجتماع : عبد الغني عمار – 
(2)
 .107 ص ،2002 ،السعودية ،الرياض ،العبيكان مكتبة ،السلوكية العلوم في البحث إلى المدخل :العساف بن دمحم صالح – 
(6)
 .211، ص 1779، مكتبة اإلشعاع الفنية، القاهرة، مصر، والعلوم االجتماعيةالمنهج العلمي : السيد علي شتا – 
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حقيق دراستنا والتي تتناول موضوع القيادة المدرسية وأثرها على تلطبيعة  ونظرا  
ي تمثل أساسا فتالمثلى لجمع هذه البيانات  األدوات، فإن االلتزام التنظيمي للمعلمين
 بعض وثائقعلى  إلى جانب ذلك اعتمدنا أيضا  ، والمالحظة ،والمقابلة ،االستبيان
ولجمع  ،كأداة موضوعية مستخدمة للدراسة ،يلةمديرية التربية لوالية المس وسجالت
 :وعلى هذا األساس تم استخدام األدوات المنهجية اآلتية البيانات عن عينة الدراسة
 :أداة المالحظة -4-2-1
، حيث ع البيانات في العلوم االجتماعيةتعتبر المالحظة واحدة من أهم أدوات جم
ستخدم في حالة وت   ،الظاهرة المدروسة حولمعلومات التقوم بمهمة المراقبة وتسجيل 
، وتعد أداة المالحظة أو المقابلة االستبيانت عن طريق الحصول على المعلوما استحالة
ها أنها مكلفة للجهد لي، غير أن ما يؤخذ عفي البحوثالمعلومات من أقدم وسائل جمع 
 (1) .والوقت
وتستعمل لجمع وسيلة من وسائل جمع المعطيات " أنهاب تعرف المالحظةو 
التي يشتقها الباحث من الحقل االجتماعي بعد  ،وتصنيف وتحليل الحقائق والمعلومات
 (2)."استعمالها في الدراسة الميدانيةثم  ،تحليل جوانبهو  تهفحصه ومالحظ
ماشيا  مع طبيعة ، وذلك ترة دون المشاركةالمباشوقد استخدم الباحث المالحظة 
ض علمعرفة صحة ب وذلك ،أداة المالحظة مكملة لالستمارة، كما جاءت الوصفية هدراست
، حيث مكنتنا أداة المالحظة من اكتشاف الواقع دة فيها وبناءها بناءا  صحيحا  ر البيانات الوا
وكذلك معرفة بعض المواقف والنشاطات ، ارس االبتدائية بمدينة المسيلةالداخلي للمد
ومع إدارتهم  البعض لتي تربطهم مع بعضهما ،والعالقات االجتماعية للمعلمين ،اليومية
ويمكن إبراز ، همرساالوالء وااللتزام لديهم اتجاه عملهم ومد سلوكوالكشف عن  ،المدرسية
 (2) :فيما يليأهم فوائد أداة المالحظة في هذه الدراسة 
                                                           
(1)
 .11، ص2011، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 1ط ،الدليل المنهجي إلعداد البحوث العلمية: إبراهيم بختي – 
(2)
 . 12 ص ، 2002 ،اإلسكندرية ،الجامعية الدار ،العلمي البحث :بكر أبو مصطفى محمود – 
(6)
 .222ص  ،مرجع سبق ذكره :رجاء وحيد دويدري – 
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  مالحظة من خالل ،النمط القيادي السائد داخل المدارسبعض مؤشرات معرفة 
 .معلميهدير مع متعامل ال
  محاور االستبيان الموجه للمعلمينأفادتنا أداة المالحظة في تعديل بعض. 
  ظروف العمل  ،األقسام) ،شرات حول ميدان الدراسةجمع أكبر معلومات ومؤ
 (.الخ......تعامل األولياء مع المدرسين ،االكتظاظ
 من خالل مالحظة التزامهم  ،الكشف عن مستويات االلتزام التنظيمي للمعلمين
 .بأوقات الدخول والخرج من العمل
 :أداة المقابلة -4-2-2
إذ  ،في البحث السوسيولوجي ر استخداما  تعتبر المقابلة من األدوات األساسية األكث
 ،محادثة بين الباحث والشخص أو عدة أشخاص آخرين" فهي ،  تعد استبيانا  شفويا
عليه من أجل يسعى الباحث للتعرف  ،بهدف الوصول إلى حقيقة أو هدف معين
ذ كانت المقابلة الشخصية ،"تحقيق أهداف الدراسة واحدة من أكثر الوسائل الفعالة  وا 
ة ليس ، حيث أن أسلوب المقابل، فهي ليست سهلة التطبيقفي الحصول على البيانات
ا تقوم على أسس إنم ،األسئلة العرضيةوسؤالهم بعض  مجرد التقاء بعدد من الناس
 (1).ولها مزايا وعيوب
حيث  ،وفي هذه الدراسة تم االعتماد على المقابلة كأداة ثانوية وتكميلية لالستمارة
ألسئلة فيها معدة وهي التي ال تكون ا ،استخدم الباحث المقابلة الحرة أو غير مقننة
ومن خالل إجابات المبحوثين  ،بل يتم طرح أسئلة عامة حول موضوع البحث مسبقا ،
ألن األسئلة  ،، واستخدمنا هذا النوع من المقابلةئلة األخرى يتم التفصيل في طرح األس
 .ع البحث جاءت في محاور االستمارةالتفصيلة لموضو 
لك جمع بعض وكذ ،والهدف األساسي من القيام بالمقابلة هو تدعيم أداة االستبيان
وذلك لمعرفة مدى تأثير  ،البيانات التي لم يستطع الباحث التطرق إليها في االستمارة
                                                           
(1)
 .222ص  ، نفسه مرجعال :رجاء وحيد دويدري – 
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ومعرفة اتجاهاتهم حول  ،موضوع القيادة المدرسية على التزام المعلمين بمدينة المسيلة
 :عدة نقاط من بينها
 مدرستهمنمط القيادي السائد داخل معرفة أراء واتجاهات المعلمين حول طبيعة ال. 
  لديهم، وأبرز أبعاده السائدة للمعلمينالتعرف على مستويات االلتزام التنظيمي. 
  لدى المعلمينمعرفة أبرز العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي. 
  أثير النمط القيادي على التزامهممدى تمعرفة وكذلك. 
 :أداة االستبيان -4-2-3
هي ، و البيانات الخاصة بموضوع الدراسة لجمع أساسية استخدمنا االستبيان كأداة
من أجل  ،تقنية اختبار يطرح من خاللها الباحث مجموعة من األسئلة على أفراد العينة
ونقارن بها مع ما تم اقتراحه  ،فيما بعد الحصول منهم على معلومات يتم معالجتها كميا  
سئلة على األفراد تقنية مباشرة لطرح األ" وتعرف استمارة االستبيان بأنها ،الفرضياتفي 
بالقيام بمعالجة لنا ، هذا ما يسمح سبقا  ، ذلك أن صيغ اإلجابات تحدد م  وبطريقة موجهة
قامة مقارنات كمية ،كمية  (1) .بهدف اكتشاف عالقات رياضية وا 
من أجل الحصول على  ،نموذج يضم أسئلة توجه إلى األفراد" وتعرف أيضا  بأنها 
، ويتم تنفيذ االستمارة إما عن طريق المقابلة حول موضوع أو مشكلة أو موقفومات معل
  (2) ."ن ترسل للمبحوثين عن طريق البريدأو أ ،الشخصية
، حيث وفرضياتهوقد تم تصميم استمارة االستبيان انطالقا  من موضوع البحث 
 ة ومنهج الدراسةلخط وفقا   ،مجموعة من األسئلة البسيطة والمرتبة ترتيبا  علميا   تتضمن
 .ابالت التي قمنا بها مع المعلمينوكذلك المق ،باالعتماد على المالحظة المباشرة
األساتذة المحكمين إلبداء الرأي رضت على مجموعة من كما أن أداة االستمارة ع  
، وعليه تمت صياغتها في شكلها النهائي ديلها بما يتالءم مع موضوع البحثحولها وتع
                                                           
(1)
 الجزائر ،نشرلل القصبة دار ،االجتماع علم في الجامعية والرسائل المذكرات إعداد في المنهجي الدليل :جرادي حفصة ،سبعون سعيد – 
 .111 ص ،2012
(2)
ديوان المطبوعات الجامعية، قسنطينة، الجزائر، ، 2، طتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم االجتماعية: رشيد زرواتي – 
 .102، ص 2000
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، حيث يشمل كل محاور رئيسية (01)، ويشتمل االستبيان على على أفراد العينةا وتطبيقه
مؤشرات تدور حول فرضيات الدراسة التي تعبر عن  ،محور على مجموعة من األسئلة
 :وهي مقسمة على النحو التالي
 :البيانات الشخصية للمبحوثين - المحور األول
بالخلفية االجتماعية والمهنية ألفراد  وهي البيانات األولية أو الشخصية والتي ترتبط
، المؤهل الخبرة ،الجنس) متغيرات هي( 01)وتتلخص هذه البيانات في أربعة  ،الدراسة
 .(العلمي، الرتبة المهنية
 :اإلداري السائد من وجهة نظر المعلمين ط القياديمطبيعة الن - المحور الثاني
بحيث أن النمط  ،يتناول األنماط القيادية الثالثة ا  ندب   (20)ويتكون هذا المحور من
، والنمط القيادي األوتوقراطي 10إلى البند رقم  1يبدأ من البند رقم  ،القيادي الديمقراطي
رقم  البند والنمط القيادي الفوضوي يبدأ من ،20إلى غاية البند رقم  11يبدأ من البند رقم 
 .20إلى البند رقم  21
 :مستويات وأبعاد االلتزام التنظيمي من وجهة نظر المعلمين - المحور الثالث
 ،بندا  مقسمة على ثالثة أبعاد لاللتزام التنظيمي (10)ويحتوي هذا المحور على 
رقم البند ، وااللتزام المستمر من 1إلى البند رقم  1حيث يبدأ االلتزام العاطفي من البند رقم 
أما ، 10إلى البند رقم  12أما االلتزام المعياري يبدأ من البند رقم ، 12إلى البند رقم  9
وفقا  لشدة استجابة المبحوثين للمقياس  ،مستويات االلتزام فيتم استخراجها من هذه األبعاد
 .(1إلى 1من)الخماسي 
 :ويات االلتزام التنظيمي للمعلمينالعوامل المؤثرة في مست - المحور الرابع
تتناول أبرز  ،أقسام 1ندا  موزعة على ب   (21)حيث يحتوي هذا المحور على 
العوامل المتعلقة )يتناول القسم األول و ، االلتزام التنظيمي ياتالعوامل المؤثرة في مستو 
للعوامل )، أما القسم الثاني فيتطرق 2إلى البند رقم  1بدأ من البند رقميو  ،(بالبيئة الخارجية
 .11إلى غاية البند رقم  1بدأ من البند رقم يو  ،(بالبيئة الداخليةالمتعلقة 
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وتبدأ من  ،(المتعلقة بخصائص الوظيفة)ويحتوي القسم الثالث على المؤشرات 
العوامل المتعلقة بخصائص )، فحين أن القسم الرابع يتمحور حول 10إلى البند 11البند 
خير فيحتوي على العوامل المتعلقة أما القسم األ، 20و 17 بندينويتكون من  ،(الفرد
يمكن توضيح محاور ، و 21البند رقم غاية إلى  21بدأ من البند رقم يو  ،بالهيكل التنظيمي
 :ومؤشرات االستبيان من خالل الجدول التالي
 .تقسيم محاور االستبيان يوضح  (02):جدول رقم
 .من إعداد الباحث :المصدر
 الخماسي ليكرت مقياس على الباحث في دراسته اعتمد وقد :المقياس(Likert scale) ،
 العينة مفردات موافقة درجة لتحديد ،درجات (5) خمس من مكون  فئوي  مقياس وهو
ائيا  إحص قياسها كمية يمكن معطيات إلى وتحويلها ،بياناالست فقرات من فقرة كل على
 :التالي الجدول يبينه ما وفق
 .مقياس ليكرت الخماسي يوضح توزيع درجات (19) :جدول رقم
 
 وافق بشدةأ أوافق محايد ال أوافق بشدة ال أوافق املوافقة مستوى 
 5 4 0 8 0 املوافقة درجة
 .الباحث وفق لمقياس ليكرت الخماسيمن إعداد  :المصدر                                                          
 مجموع البنود تقسيم البنود املؤشرات املحاور 
 ألانماط القيادية
 10 – 1 النمط الديمقراطي
 20 – 11 األوتوقراطيالنمط  20
 20 – 21 النمط الفوضوي 
 الالتزام التنظيمي
 1 – 1 االلتزام العاطفي
 12 – 9 االلتزام المستمر 10
 10 – 12 االلتزام المعياري 
العوامل املؤثرة في 
مستويات الالتزام 
 التنظيمي
 2 – 1 العوامل الخارجية
21 
 11 – 1 العوامل الداخلية
 10 – 11 المتعلقة بالوظيفةالعوامل 
 20 – 17 العوامل المتعلقة بالفرد
  21 – 21 العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي
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 دىــمــال: 
 :يلي ما وذلك من خالل ،مستويات الموافقة قام الباحث بحساب المدىولتحديد  
 .والنتيجة تقسم على عدد البدائل (3–)عدد البدائل   -أ 
 .1طول المدى  (1=5-3)،النتيجة المحصل عليها تسمى طول الفئة  -ب 
ثم نقوم  ،7,2= 1/5و( 1=3-5):ثم نقوم بجمع طول الفئة مع بدائل اإلجابة مثال  -ج 
 .وهكذا 7,2+8.0و  8.0=و 7,2+3,2و  3,2= 3+7,2بجمع 
 :الت التي تم تحديها فمثالاالمجنقوم بضرب عدد العبارات في   -د 
 .وهكذا ...منخفض جدا   32=  3,2ضرب  37عبارات المحور 
 .وما يقابلها من فئات مستويات الموافقةيوضح توزيع  (18): جدول رقم
إلى  8.0من  ةالفئطول 
8.0 
إلى  8.0من 
6.2 
إلى  6.2من 
4.3 
إلى  4.3من 
3.6 
 5إلى  3.6من 
 مرتفع جدا   مرتفع متوسط منخفض جدا  منخفض  الموافقة مستويات
 
 .من إعداد الباحث :المصدر
 :السجالت والوثائق -4-2-4
، جمع البياناتفي ائق والسجالت إحدى المصادر التي يستعين بها الباحث الوث تعد
وتعتبر إحدى أدوات جمع  ،لجلب المعلومات الالزمة عتمد الوثائق كمصدر أساسيحيث ت  "
فهي  ،(1)"أو فقط بعض المحاور من الوثائق والسجالت اإلدارية ، البيانات حول الموضوع
وقد مكنتنا هذه الوثائق من التعرف على بعض  ،لة لألدوات المستخدمة في الدراسةمكم
دائي ، ونخص بالذكر طور التعليم االبتصة بقطاع التربية بوالية المسيلةالمعلومات الخا
 (*) :يلي نذكر ما بمدينة المسيلة ومن بين هذه الوثائق
  الخاصة بالمدارس االبتدائية بمدينة المسيلةالحصول على الخريطة التربوية. 
  الخاصة بعينة الدراسةالمقاطعات اإلدارية و  ،بالتقطيع الجغرافيجمع البيانات الخاصة  
 الخاصة بالمدارس عينة الدراسة معرفة عدد الحجرات واألفواج التربوية. 
                                                           
(1)
 .111 ص، مرجع سبق ذكره :جرادي حفصة ،سبعون سعيد – 
(*)
 .المسيلةة الخريطة التربوية المفصلة للتعليم االبتدائي بمدينيوضح ( 01)انظر للملحق رقم   – 
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 البيانات الخاصة  ىوالحصول عل ،بمديرية التربية االتصال بمكتب التعليم االبتدائي
، وكذا األطوار مدارس االبتدائية بمدينة المسيلةبعدد المعلمين وتوزيعهم على ال
 .2010-2019وهذا للسنة الدراسية  ،التي يدرسونها التخصصاتو 
عرف ، وأن يتاستطاع أن يضبط دراسته الميدانيةوبعد اطالع الباحث على هذه الوثائق 
 .على مكونات وخصائص عينة بحثه
 :الدراسةالخصائص السيكومترية ألداة  - 5
 :صدق االستبيان -0– 5
وقمنا  ،، أن تقيس فقرات االستبيان ما وضعت لقياسهبصدق أداة الدراسةويقصد 
والصدق ( صدق المحكمين)بالتأكد من صدق االستبيان من خالل الصدق الظاهري 
وبين  ،ستبيان بين عبارات كل محور والدرجة الكليةلعبارات اال (الداخلياالتساق )البنائي 
 .الدرجة الكلية لالستبيان وأبعاده الفرعية
 :(صدق المحكمين) الصدق الظاهري  -0-0–5
بعرض االستبيان على محكمين علميين من  ،عادة من الصدق الظاهري يتم التأكد 
، حيث المحكمين وباستخدام طريقة استطالع آراء ،ذوي االختصاص في موضوع الدراسة
، والتي وزعت على ثمانية أساتذة متخصصين رفقا  بتساؤالت الدراسةم  تم عرض االستبيان 
استرجعت منها ، وقد ة العلمية لدراسة أداة االستبيانالخبرة والكفاءمن ذوي و  ،في الميدان
في نص تعديل طفيف طلب واحد أستاذ موافقتهم و أظهروا أساتذة  1 سبع استبيانات فقط،
 ،0885 =      × 000  :ب صدق المحكمين على النحو التاليوعليه تم حسا ،االستبيان
النتيجة تدل على أن وهذه  0.01فصدق أداة االستبيان يساوي  ،(*) (02)رقم  انظر للملحق
 .المقياس صادق، وجاهز للتطبيق على مفردات العينة
                                                           
)*(
 .يوضح قائمة األساتذة المحكمين لالستبيان( 01)ملحق رقم  – 
   
00   
02          
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تم حساب االتساق الداخلي لعبارات  :(االتساق الداخلي)البنائيصدق ال -0-2–5
معامل ، وذلك بحساب فردا   (07)االستبيان على عينة الدراسة االستطالعية والبالغ عددها
 .الدرجة الكلية للمحور التابعة لهو  عبارة االرتباط لكل
 :ستبيان النم  القياديالصدق البنائي ال -0-2-0–5
 :عن طريق حساب االتساق الداخلي بطريقتين الستبياناتم حساب صدق 
 :الدرجة الكلية حساب معامل ارتباط عبارات كل بعد مع :الطريقة األولى
مع  (النم  القيادي الديمقراطي) بيرسون بين عبارات محورحساب معامل االرتباط  تم -أ 
 :الدرجة الكلية للمحور
 .للمحور مع الدرجة الكلية النم  القيادي الديمقراطيمصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 20)الجدول رقم 
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
1 
 **670, معامل االرتباط
5 
 **442, معامل االرتباط
8 
 **562, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
2 
 **359, معامل االرتباط
6 
 **462, معامل االرتباط
9 
 **539, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 005, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
3 
 **568, معامل االرتباط
7 
 **563, معامل االرتباط
11 
 **485, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
4  
 1.15 االرتباط دال عند* **573, االرتباطمعامل 
 0.01 االرتباط دال عند**
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة
 
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات 
عند مستوى  جاءت دالة إحصائيا   ،للمحوروالدرجة الكلية  الديمقراطيالنم  القيادي محور 
، وهذا ما يؤكد مدى (7,00)و( 7,15)حيث تراوحت جميعها بين  ،(α= 7,73)الداللة 
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النمط كمؤشر لصدق التكوين في قياس  ،األول وقوة االتساق الداخلي للمحورالتجانس 
 .القيادي الديمقراطي
 (النم  القيادي األوتوقراطي) االرتباط بيرسون بين عبارات محورحساب معامل تم  - ب
 :مع الدرجة الكلية للمحور
 .للمحور مع الدرجة الكلية النم  القيادي األوتوقراطيمصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 21)الجدول رقم 
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
11 
 **460, معامل االرتباط
15 
 **525, معامل االرتباط
18 
 **486, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
12 
 **602, معامل االرتباط
16 
 **647, معامل االرتباط
19 
 **598, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
13 
 **568, معامل االرتباط
17 
 **704, معامل االرتباط
21 
 **659, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
14  
 1.15 االرتباط دال عند* **629, معامل االرتباط
 0.01 االرتباط دال عند**
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر       
 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة
 
 
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات 
عند  جاءت دالة إحصائيا   ،والدرجة الكلية للمحور النم  القيادي األوتوقراطيمحور 
وهذا ما يؤكد  ،(7,07)و( 7,10)حيث تراوحت جميعها بين  ،(α= 7,73)مستوى الداللة 
كمؤشر لصدق التكوين في قياس  ،مدى التجانس وقوة االتساق الداخلي للمحور الثاني
 .النمط القيادي األوتوقراطي
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مع  (النم  القيادي الفوضوي ) حساب معامل االرتباط بيرسون بين عبارات محورتم  - ج
 :الدرجة الكلية للمحور
 .للمحور مع الدرجة الكلية النم  القيادي الفوضوي مصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 22)الجدول رقم 
الدرجة   الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
 الكلية
21 
 **563, معامل االرتباط
25 
 **503, معامل االرتباط
28 
 **693, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
22 
 **411, معامل االرتباط
26 
 **545, معامل االرتباط
92 
 **624, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 001, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
23 
 **595, معامل االرتباط
27 
 **619, معامل االرتباط
31 
 **389, معامل االرتباط
 002, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
24  
 1.15 االرتباط دال عند* **637, معامل االرتباط
 0.01 االرتباط دال عند**
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة
 
البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات  بينت
عند مستوى  جاءت دالة إحصائيا   ،والدرجة الكلية للمحور النم  القيادي الفوضوي محور 
وهذا ما يؤكد مدى  ،(7,09)و ( 7,12)حيث تراوحت جميعها بين ( α= 7,73)الداللة 
 النمط كمؤشر لصدق التكوين في قياس ،التجانس وقوة االتساق الداخلي للمحور الثالث
 .القيادي الفوضوي 
 :ارتباط كل بعد بالدرجة الكلية لالستبيان - الطريقة الثانية
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 .وأبعاده الفرعيةالقيادة الستبيان ة االرتباطية بين الدرجة الكلية يوضع العالق( 23)الجدول رقم 
 مستوى الداللة معامل االرتباط أبعاد االستبيان والدرجة الكلية
 7,73 **957, النمط القيادي الديمقراطي
 7,73 **876, األوتوقراطيالنمط القيادي 
 7,73 **854, النمط القيادي الفوضوي 
 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
في الجدول أعاله إلى أن جميع قيم معامالت  الموجودة البيانات يتضح من
 ،(α=7,73)عند مستوى الداللة كلها دالة إحصائيا   ،أنماط القيادة االرتباط ألبعاد استبيان
وهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة  (0192/ 0197/ 0182) ،حيث بلغت قيمها على التوالي
 .أنماط القيادةكمؤشر لصدق التكوين في قياس  ،االتساق الداخلي لالستبيان
 :االلتزام التنظيميستبيان الصدق البنائي ال - 0-2-2–5
 :عن طريق حساب االتساق الداخلي بطريقتين الستبياناتم حساب صدق 
 :درجة الكليةمع ال حساب معامل ارتباط عبارات كل بعد :الطريقة األولى
مع الدرجة  (االلتزام العاطفي) حساب معامل االرتباط بيرسون بين عبارات محورتم  - أ
 :الكلية للمحور
 .للمحور مع الدرجة الكلية العاطفيااللتزام مصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 24)الجدول رقم 
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
1 
 **652, معامل االرتباط
3 
 **648, معامل االرتباط
5 
 **620, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
2 
 **789, معامل االرتباط
4 
 **632, معامل االرتباط
6 
 **735, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
 1.15 االرتباط دال عند*         
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                                0.01االرتباط دال عند**
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البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات  أكدت
 عند مستوى الداللة  جاءت دالة إحصائيا   ،والدرجة الكلية للمحور ،االلتزام العاطفيمحور 
(7,73=α) ، وهذا ما يؤكد مدى التجانس  ،(7,02)و( 7,08)حيث تراوحت جميعها بين
 .االلتزام العاطفيكمؤشر لصدق التكوين في قياس  ،وقوة االتساق الداخلي للمحور األول
مع الدرجة  (االلتزام المستمر)حساب معامل االرتباط بيرسون بين عبارات محورتم  - ب
 :الكلية للمحور
 .للمحور مع الدرجة الكلية االلتزام المستمرمصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 22)الجدول رقم 
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
1 
 **398, معامل االرتباط
5 
 **558, معامل االرتباط
8 
 **396, معامل االرتباط
 002, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 002, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
2 
 **622, معامل االرتباط
6 
 **510, معامل االرتباط
9 
 **687, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
 1.15 االرتباط دال عند*              
 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                             0.01االرتباط دال عند**
 
 
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات 
 عند مستوى الداللة  جاءت دالة إحصائيا   ،والدرجة الكلية للمحور االلتزام المستمرمحور 
(7,73 =α)،  وهذا ما يؤكد مدى التجانس  ،(7,02)و ( 7,19)حيث تراوحت جميعها بين
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الدرجة مع  (االلتزام المعياري ) حساب معامل االرتباط بيرسون بين عبارات محورتم  - ج
 :الكلية للمحور
 .للمحور مع الدرجة الكلية االلتزام المعياري مصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 26)الجدول رقم 
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
1 
 **737, معامل االرتباط
5 
 **794, معامل االرتباط
8 
 **821, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, الداللةمستوى  000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
2 
 **818, معامل االرتباط
6 
 **695, معامل االرتباط
9 
 **613, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
 1.15 االرتباط دال عند*                
 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                      0.01االرتباط دال عند**
 
االلتزام البيانات في الجدول أعاله أن قيم معامالت االرتباط لفقرات محور  أظهرت
( α= 7,73)عند مستوى الداللة  جاءت دالة إحصائيا   ،والدرجة الكلية للمحور المعياري 
وهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة االتساق  ،(7,28)و ( 7,03)حيث تراوحت جميعها بين 
 .االلتزام المعياري كمؤشر لصدق التكوين في قياس  ،الثالثالداخلي للمحور 
 :ل بعد بالدرجة الكلية لالستبيانارتباط ك - الطريقة الثانية
 :والجدول التالي يوضح العالقة االرتباطية بين الدرجة الكلية لالستبيان وأبعاده الفرعية
 .وأبعاده الفرعية االلتزام الستبيانة االرتباطية بين الدرجة الكلية يوضع العالق( 27)الجدول رقم 
 
 مستوى الداللة معامل االرتباط أبعاد االستبيان والدرجة الكلية
 7,73 **791, االلتزام العاطفي
 7,73 **712, االلتزام المستمر
 7,73 **938, االلتزام المعياري 
 
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن جميع قيم معامالت االرتباط 
 ،(α= 7,73)كلها دالة إحصائيا عند مستوى الداللة  االلتزام التنظيمي ألبعاد استبيان
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ما يؤكد مدى التجانس وقوة  وهذا ،(0183/ 0171/ 0178)حيث بلغت قيمها على التوالي 
 .االلتزام التنظيميكمؤشر لصدق التكوين في قياس  ،االتساق الداخلي لالستبيان
 :االلتزام التنظيميالعوامل المؤثرة في مستويات ستبيان الصدق البنائي ال -0-2-3–5
 :عن طريق حساب االتساق الداخلي بطريقتين الستبياناتم حساب صدق 
حساب معامل ارتباط عبارات كل بعد مع الدرجة الكلية للبعد الذي  - الطريقة األولى
 :إليهتنتمي 
العوامل المتعلقة بالبيئة ) حساب معامل االرتباط بيرسون بين عبارات محورتم  - أ
 :مع الدرجة الكلية للمحور (الخارجية
 .للمحور مع الدرجة الكلية العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجيةمصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 29)الجدول رقم 
 الكليةالدرجة   الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
1 
 **656, معامل االرتباط
2 
 **714, معامل االرتباط
3 
 **782, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, الداللةمستوى 
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
 1.15 االرتباط دال عند*           
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                              0.01 االرتباط دال عند**
 
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات 
جاءت دالة إحصائيا عند والدرجة الكلية للمحور  العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجيةمحور 
 ،(7,03)و ( 7,05)حيث تراوحت جميعها على التوالي ( α= 7,73)مستوى الداللة 
كمؤشر  للمحور األولانس وقوة االتساق الداخلي وهذا ما يؤكد مدى التج (7,02)و
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العوامل المتعلقة بالبيئة ) حساب معامل االرتباط بيرسون بين عبارات محورتم  - ب
 :مع الدرجة الكلية للمحور (الداخلية
 .للمحور مع الدرجة الكلية العوامل المتعلقة بالبيئة الداخليةمصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 28)الجدول رقم 
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
4 
 **603, معامل االرتباط
8 
 **445, معامل االرتباط
12 
 **553, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, داللةمستوى ال
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 نةحجم العي
5 
 **424, الرتباطمعامل ا
9 
 **499, معامل االرتباط
13 
 **594, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 001, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 نةحجم العي
6 
 **593, الرتباطمعامل ا
11 
 *283, معامل االرتباط
14 
 **698, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 028, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
7 
 **633, معامل االرتباط
11 
 **643, معامل االرتباط
15 
 **569, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, الداللةمستوى 
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
 1.15 االرتباط دال عند*            
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                        0.01االرتباط دال عند**
 
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات 
عند  جاءت دالة إحصائيا   ،والدرجة الكلية للمحور العوامل المتعلقة بالبيئة الداخليةمحور 
عدى  ، ما(7,09)و ( 7,59)بين حيث تراوحت جميعها ، (α= 7,73)مستوى الداللة 
حيث بلغت قيمة  ،(α= 7,75)عند مستوى الداللة  إحصائيا  جاءت دالة ( 37)العبارة رقم 
وهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة  ،(7,82)معامل ارتباطها مع الدرجة الكلية للمحور 
العوامل المتعلقة بالبيئة كمؤشر لصدق التكوين في قياس  ،للمحور الثانياالتساق الداخلي 
 .الداخلية
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المتعلقة بخصائص  العوامل)عبارات محور بينحساب معامل االرتباط بيرسون تم  - ج
 :مع الدرجة الكلية للمحور (الوظيفة
 للمحور مع الدرجة الكلية العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفةمصفوفة ارتباطات عبارات محور (30)الجدول رقم
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
61 
 **853, معامل االرتباط
17 
 **727, االرتباطمعامل 
18 
 **522, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
 1.15 االرتباط دال عند*             
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                    0.01االرتباط دال عند  **
 
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات 
 جاءت دالة إحصائيا   ،والدرجة الكلية للمحور العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفةمحور 
 (7,08)و ( 7,25)حيث تراوحت جميعها على التوالي  ،(α= 7,73)عند مستوى الداللة 
كمؤشر  ،، وهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة االتساق الداخلي للمحور الثالث(7,58)
 .العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفةلصدق التكوين في قياس 
العوامل المتعلقة بخصائص ) حساب معامل االرتباط بيرسون بين عبارات محورتم  - د
 :مع الدرجة الكلية للمحور( الفرد
 .للمحور مع الدرجة الكلية العوامل المتعلقة بخصائص الفردمصفوفة ارتباطات عبارات محور  (31) الجدول رقم
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
19 
 **636, معامل االرتباط
21 
 **857, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة
 1.15 االرتباط دال عند*           
   Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                      0.01االرتباط دال عند**
 
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات 
عند  جاءت دالة إحصائيا   ،للمحوروالدرجة الكلية  العوامل المتعلقة بخصائص الفردمحور 
وهذا ما يؤكد  ،(7,25)و ( 7,01)حيث تراوحت جميعها بين  ،(α= 7,73)مستوى الداللة 
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كمؤشر لصدق التكوين في قياس  ،مدى التجانس وقوة االتساق الداخلي للمحور الرابع
 .العوامل المتعلقة بخصائص الفرد
العوامل المتعلقة بالهيكل )بيرسون بين عبارات محور حساب معامل االرتباطتم  - ه
 :مع الدرجة الكلية للمحور( التنظيمي
 للمحور مع الدرجة الكلية العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيميمصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 32)الجدول رقم 
 الدرجة الكلية  الدرجة الكلية  الدرجة الكلية 
21 
 **704, معامل االرتباط
23 
 **477, معامل االرتباط
25 
 **573, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
22 
 **514, معامل االرتباط
24 
 **568, معامل االرتباط
26 
 **553, معامل االرتباط
 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة 000, مستوى الداللة
 60 حجم العينة 60 حجم العينة 60 حجم العينة
 1.15 االرتباط دال عند*           
  Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                        0.01االرتباط دال عند**
 
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعاله إلى أن قيم معامالت االرتباط لفقرات 
 جاءت دالة إحصائيا   ،والدرجة الكلية للمحور العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيميمحور 
، وهذا ما (7,07)و ( 7,10)حيث تراوحت جميعها بين  ،(α= 7,73)عند مستوى الداللة 
كمؤشر لصدق التكوين في  ،االتساق الداخلي للمحور الخامسيؤكد مدى التجانس وقوة 
 .العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيميقياس 
 :ارتباط كل بعد بالدرجة الكلية لالستبيان :الطريقة الثانية
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 .يوضع العالقة االرتباطية بين الدرجة الكلية لالستبيان وأبعاده الفرعية( 33)الجدول رقم 
 
 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 
الموضحة في الجدول أعاله إلى أن جميع قيم معامالت االرتباط  نتائجتشير ال
عند  كلها دالة إحصائيا   ،العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي ألبعاد استبيان
/ 0192/ 0123) حيث بلغت قيمها على التوالي ،(α=0101)مستوى الداللة 
وهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة االتساق الداخلي لالستبيان ، (0172/0163/0162
 .العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيميكمؤشر لصدق التكوين في قياس 
 :ثبات االستبيان  - 2 – 5
ادة توزيع االستبيان ، أنها تعطي نفس النتيجة لو تم إعويقصد بثبات االستبيان
أن الثبات يعني االستقرار وتحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى  أكثر من مرة،
ألفا "  الثبات وللتأكد من ثبات االستبيان اكتفينا بتطبيق معامل ،في نتائج االستبيان
، وذلك باعتباره من أحسن الطرق للتحقق من ثبات (Cronbach's Alpha)" كرونباخ
 :وكانت نتائجه كالتالي (SPSSباالعتماد على برنامج ) االستبيان
 :استبيان أنماط القيادةثبات   - 2-0 –5
ألفا  من خالل حساب معامل الثبات ،أنماط القيادةتم التأكد من ثبات استبيان 




 مستوى الداللة معامل االرتباط والدرجة الكلية العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيميأبعاد 
 7,73 7**535, العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية
 7,73 **0,857 العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية
 7,73 7**729, العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة
 7,73 7**633, العوامل المتعلقة بخصائص الفرد
 7,73 7**658, العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي
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 أنماط القيادة يوضح معامل ألفا كرونباخ الستبيان(: 34)الجدول رقم 
 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ أبعاد االستبيان والدرجة الكلية
 37 721, النمط القيادي الديمقراطي
 37 743, النمط القيادي األوتوقراطي
 37 733, النمط القيادي الفوضوي 
 17 861, (أنماط القيادة)لالستبيان الدرجة الكلية 
 
 . Spssبرنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 
أنماط يتضح من الجدول أعاله أن جميع معامالت ألفا كرونباخ ألبعاد استبيان 
بينما  ،(0,721و 7,01و 7,01)على التوالي  قيمها وحتكانت مرتفعة حيث ترا ،القيادة
وهذا بمثابة مؤشر دال على  ،(7,20)ككل  أنماط القيادةبلغ معامل ألفا كرونباخ الستبيان 
مما يجعله  ،متع بمعامل ثبات قوي تي أنماط القيادةثبات االستبيان، وهذا يعني أن استبيان 
 .للتطبيق في الدراسة األساسية صالحا  
 :االلتزام التنظيمياستبيان ثبات   - 2-2 –5
الثبات ألفا حساب معامل من خالل  االلتزام التنظيميتم التأكد من ثبات استبيان 
 :فتحصلنا على النتيجة التالية ،لهذا االستبيانللتناسق الداخلي  كرونباخ
 االلتزام التنظيمي يوضح معامل ألفا كرونباخ الستبيان(: 32)الجدول رقم 
 
 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ أبعاد االستبيان والدرجة الكلية
 0 7697, االلتزام العاطفي
 0 7027, االلتزام المستمر
 0 7887, االلتزام المعياري 
 32 8347, (االلتزام التنظيمي)الدرجة الكلية لالستبيان 
 
 . Spssبرنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
االلتزام من الجدول أعاله أن جميع معامالت ألفا كرونباخ ألبعاد استبيان  بينيت
بينما بلغ معامل  ،(0179و 7020,و  0176)كانت مرتفعة حيث تراوحت بين  التنظيمي
وهذا بمثابة مؤشر دال على ثبات  ،(7,21)ككل  االلتزام التنظيميألفا كرونباخ الستبيان 
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مما يجعله  ،يمتع بمعامل ثبات قوي االلتزام التنظيمي  االستبيان، وهذا يعني أن استبيان
 .للتطبيق في الدراسة األساسية صالحا  
 :استبيان العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيميثبات  - 2-3 –5
من  ،التنظيمي العوامل المؤثرة في مستويات االلتزامتم التأكد من ثبات استبيان 
فتحصلنا على  ،لهذا االستبيانللتناسق الداخلي  حساب معامل الثبات ألفا كرونباخخالل 
 :النتيجة التالية
العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام  يوضح معامل ألفا كرونباخ الستبيان(: 36)الجدول رقم 
 .التنظيمي
 كرونباخمعامل ألفا  أبعاد االستبيان والدرجة الكلية
عدد 
 العبارات
 1 7857, العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية
 38 7337, بالبيئة الداخليةالعوامل المتعلقة 
 1 7807, العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة
 8 7957, العوامل المتعلقة بخصائص الفرد
 0 7237, العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي




 . Spssبرنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
العوامل يتضح من الجدول أعاله أن جميع معامالت ألفا كرونباخ ألبعاد استبيان 
 (7,09و 7,08)حيث تراوحت بين  ،كانت مرتفعة المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي
ككل  االلتزام التنظيميالعوامل المؤثرة في مستويات بينما بلغ معامل ألفا كرونباخ الستبيان 
العوامل وهذا بمثابة مؤشر دال على ثبات االستبيان، وهذا يعني أن استبيان  ،(0172)
 مما يجعله صالحا   ،يمتع بمعامل ثبات قوي  المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي
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 :اإلحصائية المستخدمة في الدراسةاألساليب اختبار توزيع بيانات العينة و  -0
 :(اكولمجروف سيمرنوف واختبار شابيرو اختبار ) اختبار التوزيع الطبيعي -0-0
قبل البدء في مرحلة معالجة الفرضيات باستخدام األساليب اإلحصائية المختلفة 
بالنسبة للمتغيرات محل الدراسة  شرط التوزيع الطبيعيالتحقق من  وجب أوال   ،والمالئمة
 ،متغير االلتزام التنظيمي ،متغير النمط القيادي)والمتمثلة في المتغيرات التالية  ،الحالية
 :والجدول التالي يوضح ذلك ،(متغير العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي














 دال 0.000 131 9777, 0.000 414 0,074 النم  القيادي
 دال 0.142 131 9947, 0.000 131 0,064 االلتزام التنظيمي
العوامل المؤثرة في 
   دال 0.005 131 9907, 0.008 414 0,053 التنظيمي ممستويات االلتزا
 . Spssبرنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
على قيم اختبار  انالحظ وبناء   ،الجدول أعالهفي من خالل المعطيات المبينة 
أن كل القيم بالنسبة للمتغيرات محل الدراسة  ،(كولموغروف سميرنوف، واختبار شابيروا)
 متغير العوامل المؤثرة في مستويات -متغير االلتزام التنظيمي -متغير النمط القيادي) وهي
 .(7.73)جاءت دالة عند مستوى الداللة ألفا  ،(االلتزام التنظيمي
وبالتالي فإن  ،غير طبيعي مما يجرنا إلى القول بأن بيانات المتغيرات تتوزع توزيعا  
وتساؤالت تستخدم في معالجة مختلف فرضيات وف س التي ،كل األساليب اإلحصائية
 :في األشكال التالية ةموضح هيكما  ،أساليب ال بارامترية هي ،الدراسة الحالية
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 . Spss برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 .التوزيع غير طبيعي لمتغير النم  القياديتكراري يوضح  جمدر ( 21)شكل رقم 
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 .تكراري يوضح التوزيع غير طبيعي لمتغير االلتزام التنظيمي جمدر ( 22)شكل رقم 
 
   Spss. برنامج مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
تكراري يوضح التوزيع غير طبيعي لمتغير العوامل المؤثرة في مستويات  جمدر ( 23)شكل رقم 
 .االلتزام التنظيمي
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 :األساليب اإلحصائية المستخدمة في الدراسة -0-2
، باستخدام برنامج التحليل التحليل اإلحصائي م إخضاع البيانات إلى عمليةت
وتم االعتماد على االختبارات واألساليب اإلحصائية  ،(Spss)االجتماعيةاإلحصائي للعلوم 
 :التالية
 :التكرارات -0-2-1
 ،اإلحصائية زيع التكراري إلى تبسيط العملياتتهدف التكرارات وبعبارة أدق التو 
وتم  ،حسب ما يتطلبه التحليل ليتم إجرائها بسرعة ودقة ،وذلك بتبويبها في صورة مناسبة
االعتماد على التوزيعات التكرارية عند تحليل مختلف البيانات الخاصة بمجتمع وعينة 
التعرف على خصائص عينة  تم استخدامها فيو  ك نتائج بيانات االستبيان،وكذل ،البحث
 .الدراسة
 :المئويةالنسبة  -0-2-2
في تحديد النسبة  لكوكذ ،التعرف على خصائص عينة الدراسة تم استخدامها في
 .لكل عبارة من عبارات المقياس بحوثالمئوية لدرجات الفرد الم
 :الرسوم البيانية -0-2-3
، استخدمنا الدائرة النسبية في تحليل خصائص للمعطيات وزيادة إيضاحها تدعيما  
 .في توضيح متغيرات الدراسة والمدرجات التكرارية، لعينةمفردات ا
 :سون  االرتباط بير معامل -0-2-4
ويطبق  ثباتا ، وأخطاؤه المعيارية صغيرة،حيث يمتاز بأنه من أكثر معايير االرتباط 
القيم ذات  وهي ،لقياس العالقة بين متغيرين إذا كان كل منهما عبارة عن قيم سيارة
أنماط )دوات الدراسة ألتم استخدامه في حساب صدق االتساق الداخلي و  .(1)الكسور
 .(العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي - االلتزام التنظيمي - القيادة
                                                           
(1)
 . 122، ص  مرجع سبق ذكره: صالح بن دمحم العساف – 
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 :الثبات ألفا كرونباخ معامل -0-2-2
معامل ثبات أداة جمع البيانات باستخدام معادلة ألفا كرونباخ لتقدير االتساق  وهو
صفر عندما تكون اإلجابة ليست يعني  ،بارات والمقاييس متعددة االختبارالداخلي لالخت
 ،أنماط القيادة)تم استخدامه في حساب ثبات أدوات الدراسة و  ،(1)أي ليست ثنائية البعد
 .(العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي ،االلتزام التنظيمي
 :شابيروارنوف، واختبار يكولموغروف سم اختبار -0-2-6
لمتغيرات الدراسة تم استخدامهما في التأكد من شرط التوزيع الطبيعي بالنسبة 
 -متغير االلتزام التنظيمي -متغير النمط القيادي) :والمتمثلة في المتغيرات التالية ،الحالية
 .(متغير العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي
بالنسبة للعينة الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو  ²كا اختبار -0-2-7
 :جودة التوفيق
 ،وسيلة مفيدة لغرض مقارنة النتائج التجريبية مع النتائج المتوقعة 2واختبار كا
يحدد إذا ما  ،هو اختبار ال براميتري  2و كا ،(2)ومعرفة مدى تطابقها بموجب فرض معين
وهو  ،كانت القيمة المالحظة تطابق أو تخالف القيم أو التكرارات المتوقعة والمحتملة
 ،وتم استخدامه في التعرف على مستوى متغيرات الدراسة ،يساعدنا في التحقق من ذلك
 .اإلجابة على تساؤالت الدراسة المتعلقة بالمستوى  ولمعرفة
 :بالنسبة لعينتين أو ما يطلق عليه باختبار االستقاللية ²كا اختبار -0-2-9
متغير النمط )داللة الفروق في متغيرات الدراسة  لىوتم استخدامه في الكشف ع
، (ة في مستويات االلتزام التنظيميمتغير العوامل المؤثر  ،متغير االلتزام التنظيمي، القيادي
 .(الرتبة -الخبرة -الجنس)للبيانات الشخصية  تبعا  
 
                                                           
(1)
 .120 ص ،2001مصر،  ،القاهرة ،للنشر كتاب مركز ،1ط ،والرياضية البدنية التربية في القياس إلى المدخل :رضوان الدين نصر دمحم – 
(2)
 .212 ص ،2001 ،الجزائر ،الجامعية المطبوعات ديوان ،واإلنسانية االجتماعية العلوم في المطبق اإلحصاء: بوحفص الكريم عبد – 
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 : فريدمان الترتيبي معامل -0-2-8
أبعاد استبيان ترتيب وفي  ،األنماط القيادية السائدة على تم استخدامه في التعرف
ويسمى  ،في ترتيب العوامل المؤثرة على مستويات االلتزام التنظيميو  االلتزام التنظيمي،
ويستخدم هذا االختبار عندما يجري الباحث دراسته ، بتحليل التباين من الدرجة الثانية
من النوع  ،المستقل أكثر من قياسين لمتغيرلويكون ، على أكثر من عينتين مترابطتين
ويجوز أن يكون المتغيرين المستقل والتابع من ، التصنيفي والمتغير التابع من النوع الرتبي
 .النوع التصنيفي
 :للمقارنات الزوجية "Wilcoxon Test" ويلكوكسن اختبار -0-2-10
على متوسطات  ابناء   ،إلى الكشف عن الفوارق في ترتيب المحاور يهدف أساسا  
 .بالنسبة ألبعاد متغيرات الدراسة فريدمانالتي أفرزها معامل  ،الرتب
 :سيبرماناالرتباط  معامل -0-2-11
يث الكثرة من ح ،تبا  حسب تسلسلهاإعطاء قيم كل متغير ر  يتطلب هذا المعامل 
تنازليا ، ثم ، فيتم ترتيب قيم المتغير األول ترتيبا  تصاعديا  أو والقلة حتى يسهل حسابه
تم استخدامه في التعرف على العالقة االرتباطية و  ،(1)ترتب قيم المتغير الثاني طبقا  لها







                                                           
(1)




  جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس ــــــــــــــــــــــــ  
      




 عـــــرض وتحلــيــل ومنـــاقشة نتائج السـؤال األول -1
 المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال األول البيانــاتعـــــرض وتحلــيــل  -1-1    
 المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال األول مناقـشة النتائــج -1-2    
 عـــــرض وتحلــيــل ومنـــاقشة نتائج السـؤال الثـــاني  -2
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 :تــــمهـــيــــد
وذلك من خالل قــام الباحث في هذا الفصل باإلجابة على تساؤالت الدراسة، 
، باستخدام األساليب األساسية عرض استجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة
التي النتائج ومناقشة تفسير إلى  في األخير وصوالا ، البحثمتطلبات ل ناسبةاإلحصائية الم
 .وتحليلها سوسيولوجياا  ،أفرزتها الدراسة
 :ومنـــاقشة نتائج السـؤال األول عـــــرض وتحلــيــل -1
  :والذي نصه، المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال األول البياناتعـــــرض وتحلــيــل  -1-1
 ،"المسيلة؟ما األنماط القيادية السائدة داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة "
 :وتندرج تحته التساؤالت الجزئية التالية
داخل المدرسة من وجهة نظر  النمط القيادي الديمقراطي استخدامما مستوى  -1-1-1
 ؟ المسيلةالمعلمين بمدينة 
بالنسبة للعينة  (²كا) اختبارتم االعتماد على  ،الجزئي األول على التساؤل ولإلجابة
، فكانت النتيجة كما (حسن المطابقة أو جودة التوفيق)الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار
 :هي موضحة في الجدول التالي
داخل  النمط القيادي الديمقراطي استخداممستوى للكشف عن  ²كا اختباريوضح ( 83)جدول رقم 
 .المسيلةالمدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة 
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر














 80,8- 82,8 0,5% 2 جدا   منخفض




 68,8- 82,8 3,4% 14 منخفض
 40,8- 82,8 10,1% 42 متوسط
 128,2 82,8 51,0% 211 مرتفع
 62,2 82,8 35,0% 145 جدا   مرتفع
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استخدام من خالل الجدول أعاله أن إجابات أفراد عينة الدراسة على محور يتبين 
قد انقسمت إلى خمسة و  ،فرداا ( 404) والبالغ عددهم إجماالا  ،النمط القيادي الديمقراطي
استخدام مجموعات، تمثلت المجموعة األولى في األفراد الذين كان مستواهم على محور 
بنسبة مئوية بلغت ( 2)فردينوقد بلغ عددهم  ،"منخفضا جدا" النمط القيادي الديمقراطي
" منخفضاا "، أما المجموعة الثانية فتمثل األفراد الذين كان مستواهم على المحور 0%..
 .%4.4بنسبة مئوية قدرت بـ  اا فرد( 04)والبالغ عددهم 
 ،"متوسطاا "أما المجموعة الثالثة فتمثل األفراد الذين كان مستواهم على المحور 
أما المجموعة الرابعة فتمثل  ،%0..0بنسبة مئوية قدرت بـ  فرداا ( 42)والبالغ عددهم 
بنسبة مئوية  فرداا ( 111)والبالغ عددهم  ،"ا  مرتفع"األفراد الذين كان مستواهم على المحور 
التي و فقط تمثل المجموعة الخامسة  ،%40في حين نالحظ أن ما نسبته  ،%11قدرت بـ 
( 040)والبالغ عددهم  ،"جداا  مرتفعاا "األفراد الذين كان مستواهم على المحور تحتوي على 
 .فرداا 
تم اللجوء إلى اختبار الداللة  ،وللتأكد من داللة هذه الفروق في التكرارات والنسب
قدرت ( 4)حيث نالحظ من الجدول أعاله أن قيمتها عند درجة الحرية  ،(²كا)اإلحصائية 
وبالتالي فإن  ،(α=0...)اعند مستوى الداللة ألف وهي قيمة دالة إحصائياا  ،a401,338بـ 
 .(مرتفع)لصالح المجموعة الرابعة  ،بين المجموعات الخمسة إحصائياا  ةق دالو هناك فر 
مستوى استخدام النمط القيادي الديمقراطي داخل المدرسة من أن بومنه يمكن القول 
، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو مرتفع هو مستوى  وجهة نظر المعلمين بمدينة المسيلة
 %.0مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  ،99%
داخل المدرسة من وجهة نظر  النمط القيادي األوتوقراطي استخدامما مستوى  -1-1-1
 المسيلة؟المعلمين بمدينة 
بالنسبة للعينة  ²كا اختبارتم االعتماد على  ،الثاني الجزئي على التساؤل ولإلجابة
أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق، فكانت النتيجة كما  ،الواحدة
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داخل  النمط القيادي األوتوقراطي استخداممستوى للكشف عن  ²كا اختباريوضح ( 83)جدول رقم 
 .المسيلةالمدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة 
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
محور أن إجابات أفراد عينة الدراسة على ( 49)من الجدول أعاله رقم نالحظ 
قد انقسمت إلى  ،ا فردا( 404) والبالغ عددهم إجماالا  ،القيادي األوتوقراطيالنمط  استخدام
محور خمسة مجموعات، تمثلت المجموعة األولى في األفراد الذين كان مستواهم على 
بنسبة  اا فراد( 10)وقد بلغ عددهم ،"جداا  منخفضاا " استخدام النمط القيادي األوتوقراطي
أما المجموعة الثانية فتمثل األفراد الذين كان مستواهم على ، %01.0قدرت بــمئوية 
 .%13بنسبة مئوية قدرت بـ  ،اا فرد( 183)غ عددهم بلو  ،"منخفضا  "المحور 
 ،"متوسطاا "أما المجموعة الثالثة فتمثل األفراد الذين كان مستواهم على المحور 
 شملالمجموعة الرابعة فتأما ، %4..2بنسبة مئوية قدرت بـ ،فرداا ( 44)والبالغ عددهم
بنسبة مئوية  فرداا ( 01)والبالغ عددهم  ،"مرتفعاا "األفراد الذين كان مستواهم على المحور 
التي و  ،فقط تمثل المجموعة الخامسة% 1..في حين نالحظ أن ما نسبته  ،%4.0قدرت بـ
( 4)دهم والبالغ عد ،"مرتفعا جداا "تحتوي على األفراد الذين كان مستواهم على المحور 
تم اللجوء إلى اختبار الداللة  ،وللتأكد من داللة هذه الفروق في التكرارات والنسب، أفراد
قد ( 4)حيث نالحظ من الجدول أعاله أن قيمتها عند درجة الحرية  ،(²كا)اإلحصائية 

















 11,8- 82,8 17,1% 71 منخفض جدا  




 156,2 82,8 57,7% 239 منخفض
 1,2 82,8 20,3% 84 متوسط
 65,8- 82,8 4,1% 17 مرتفع
 79,8- 82,8 0,7% 3 مرتفع جدا  
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بين المجموعات  إحصائياا  ةق دالو هناك فر بأن  يمكننا القول هوبالتالي فإن 
مستوى استخدام النمط القيادي األوتوقراطي ن فإ وعليه .الثانيةلصالح المجموعة  ،الخمسة
، ونسبة منخفض هو مستوى  داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة المسيلة
 %.0مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %99التأكد من هذه النتيجة هو 
ما مستوى استخدام النمط القيادي الفوضوي داخل المدرسة من وجهة نظر  -1-1-8
 اختبارتم االعتماد على  ،ي الثالثالجزئعلى التساؤل  ولإلجابة، المعلمين بمدينة المسيلة؟
أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق،  ،بالنسبة للعينة الواحدة (²كا)
 :في الجدول التالي ظاهرةفكانت النتيجة كما هي 
للكشف عن مستوى استخدام النمط القيادي الفوضوي داخل  ²كا اختباريوضح ( 40)جدول رقم 



























 131,2 82,8 51,7% 214 منخفض
 11,2 82,8 22,7% 94 متوسط
 71,8- 82,8 2,7% 11 مرتفع
 80,8- 82,8 0,5% 2 جدا   مرتفع
 /// /// %111 414 اإلجمالي
 
  . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 استخدامأن إجابات أفراد عينة الدراسة على محور ( .4)الجدول أعاله رقم  ظهري  
قد انقسمت إلى خمس  ،فرداا ( 414) والبالغ عددهم إجماالا  ،النمط القيادي الفوضوي 
استخدام األفراد الذين كان مستواهم على محور  في مجموعات، تمثل المجموعة األولى
بنسبة مئوية بلغت  اا فراد( 93)وقد بلغ عددهم  ،"جداا  منخفضاا " القيادي الفوضوي النمط 
 ،"منخفضا  "أما المجموعة الثانية فتمثل األفراد الذين كان مستواهم على المحور ، 22.5%




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
" متوسطاا "األفراد الذين كان مستواهم على المحور  شملأما المجموعة الثالثة فت
المجموعة الرابعة تمثل  فحين أن ،%22.1بنسبة مئوية قدرت بـ ،فرداا ( 94)والبالغ عددهم 
بنسبة مئوية  اا،فرد( 00) والبالغ عددهم" مرتفعاا "األفراد الذين كان مستواهم على المحور 
التي تحتوي و تمثل المجموعة الخامسة  ،فقط %0.. نالحظ أن ما نسبته، و%2.1قدرت بـ 
 .فردين (2)والبالغ عددهم  ،"جداا  مرتفعاا " د الذين كان مستواهم على المقياسعلى األفرا
تم اللجوء إلى اختبار  ،المئوية وللتأكد من داللة هذه الفروق في التكرارات والنسب
( 4)حيث نالحظ من الجدول أعاله أن قيمتها عند درجة الحرية  ،(²كا)الداللة اإلحصائية 
 .(α=0...)عند مستوى الداللة ألفا  وهي قيمة دالة إحصائياا ، a351,773قدرت بـقد 
بين المجموعات الخمسة لصالح  إحصائياا  ةق دالو هناك فر  ه توجدوبالتالي فإن
استخدام النمط القيادي مستوى يمكن القول بأن  عليهو  ،(منخفض)الثانية المجموعة 
، منخفض هو مستوى  الفوضوي داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة المسيلة
 %.0مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  ،%99من هذه النتيجة هو ونسبة التأكد 
 محاور استبيان أنماط ترتيب إلىوللتعرف على النمط القيادي السائد لجأ الباحث 
معامل تم اللجوء إلى و  ،المسيلةالمدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة  داخل القيادة
هي فكانت النتائج كما  استبيان أنماط القيادة،بهدف ترتيب محاور  ،الترتيبي فريدمان
 :في الجدول التاليمبينة 
 .فريدمان لترتيب أنماط القيادة اختباريوضح ( 41)جدول رقم 








A 2,86 النمط القيادي الديمقراطي   
550,877 
 




B 1,60 النمط القيادي األوتوقراطي 
C  1,54 النمط القيادي الفوضوي 
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على متوسطات الرتب التي أفرزها معامل  وبناءاا  ،الجدول أعاله  نتائجمن خالل و 
 :جاءت وفق الترتيب التنازلي التالي فإن النتائج ،نماط القيادةألبي بالنسبة يرتتفريدمان ال
 .2,86بمتوسط رتب بلغ  األولىالمرتبة  احتل (النمط القيادي الديمقراطي)   -0
 .1,60المرتبة الثانية بمتوسط رتب بلغ  احتل (النمط القيادي األوتوقراطي)   -2
 .1,54المرتبة الثالثة بمتوسط رتب بلغ  احتل (النمط القيادي الفوضوي )   -4
 
عند  نالحظ أنها قيمة دالة إحصائياا ، 550,877والتي بلغت (²كا)وبناء على قيمة 
 ةإحصائي، وبالتالي يمكن القول بأن هناك فروق ذات داللة (α=0...)مستوى الداللة ألفا 
 .أنماط القيادةبين ترتيب محاور استبيان 
للمقارنات  ويلكوكسن اختباروبهدف معرفة لصالح من كان الترتيب تم اللجوء إلى 
على  اا بناء ،إلى الكشف عن الفوارق في ترتيب المحاور والذي يهدف أساساا  ،الزوجية
 .فريدمانمتوسطات الرتب التي أفرزها معامل 
 الفعليهو الترتيب  فريدمان أن الترتيب الذي أفرزه معامل ويلكوكسن اختباروقد أكد 
 :للمحاور، وهذا ما هو مبين في الجدول التالي
 
 
 .أنماط القيادةويلكوكسن للمقارنات الزوجية بهدف ترتيب  اختباريوضح ( 41)الجدول رقم 











B – A 
 دال ..... 16,292b- 74600,00 199,47 374 الرتب السلبية
 2428,00 134,89 18 الرتب االيجابية
C – A 
 دال 16,562b 0.000- 73565,00 197,76 372 الرتب السلبية
 1513,00 100,87 15 الرتب االيجابية
D – C 
 11894,00 102,53 116 الرتب السلبية
-1,755b ..079 
غير 
 9221,00 103,61 89 الرتب االيجابية دال
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ما األنماط القيادية " :السـؤال األولاإلجابة عن منـــاقشة النتائج المتعلقة ب -1-1
 "المسيلة؟السائدة داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة 
 :النمط القيادي الديمقراطي -1-1-1
جاء في الرتبة  الديمقراطي أن النمط القياديبأظهرت النتائج المتعلقة بهذا السؤال 
 ، من خاللاالبتدائية بمدينة المسيلة المدارس من قبل مدراء همن حيث استخدام ،األولى
اإلحصائية (²كا) وبينت قيمة ،مرتفعة جاءت من المبحوثين أن نسبة استخدامه %00تأكيد
لصالح أفراد العينة  ،ذات داللة إحصائيةإلى وجود فروق  ،a401,338قدرت بـ والتي 
 .الديمقراطيالنمط القيادي  المرتفع، في استخدام مستوى الالذين اختاروا 
 لذيأبرز هذه النتيجة من خالل متوسط الرتب وا الترتيبيفريدمان معامل  كما أن
من خداماا هو النمط البارز واألكثر است، مما يعني أن النمط القيادي الديمقراطي 2.42بلغ 
ويرجع الباحث سبب استخدام النمط  االبتدائية بمدينة المسيلة،قبل المدراء في المدارس 
إلى  ،الديمقراطي من قبل مدراء المدارس االبتدائية بمدينة المسيلة بنسبة مرتفعةالقيادي 
 :عدة أسباب من بينها
  مما سمح للمدراء بالعمل في مناخ مرن ومريحلإلدارة المدرسية،  كبير تطورهناك، 
 .ي هذا ما انعكس على نمطهم اإلدار 
  ،حيث تصدر كما أن هناك اهتمام من قبل وزارة التربية الوطنية بالمنظومة التعليمية
وكيفية  ،حول طبيعة العالقة بين المدراء والمعلمين ،قوانين وتشريعات متجددةدائماا 
حيث أن كل فرد داخل هذه المنظومة يعرف حقوقه  ،تنسيق الجهود داخل المدرسة
 (*) .وواجباته
  النمط القيادي الديمقراطي بشكل مرتفع، يساهم في رفع روح اإلبداع كما أن استخدام
 .لدى المعلمين، ويشبع حاجات القائد وأتباعه
 يساهمون بشكل فعال في العملية التعليمية واإلدارية، سواء من حيث  كونهم أفراد
 ،ويرجع الباحث ارتفاع درجة استجابة المبحوثين حول النمط القيادي الديمقراطي
                                                           
(*)
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أو من خالل حصولهم على  ،أوفي أداء المهام ،اتخاذ القراراتعملية إشراكهم في 
 .بعض اإلشباع في حاجياتهم الشخصية واالجتماعية
  بمستوى مرتفع الديمقراطيالقيادي لنمط ل المدراء سبب ممارسة يرجح الباحثكما 
والتي يكون  ،على المدينة فقطدراسة الباحث ، حيث اقتصرت الجغرافيلعامل ا لتأثير
من  ،اإلدارية والتربويةعلى اللوائح والقوانين المسيرة للعملية  دائمفيها هناك اطالع 
، عكس بعض المناطق ، مما يزيد من استخدام هذا النمطقبل المدراء والمعلمين
 . غير ديمقراطيهو نمط  الريفية التي ربما يكون فيها النمط القيادي السائد
  مرهون  ،االمعلمين بأن نجاح العملية التربوية وتحقيقها ألهدافهلدى قوي وجود اعتقاد
 .بشكل كبير بوجود قيادات مدرسية تمارس النمط القيادي الديمقراطي
  كذلك تعامل المدراء مع اإلدارة المدرسية على أنها منظومة مفتوحة على البيئة
خدام النمط ساعد في رفع مستوى است ،الداخلية والخارجية، لها مدخالت ومخرجات
 .القيادي الديمقراطي




 :القيادي األوتوقراطي النمط -1-1-1
أفراد  حيث استخدامه، وأكدبينما احتل النمط القيادي األوتوقراطي الرتبة الثانية من 
هذا النمط هو  أن مستوى استخدامو ، %04والتي بلغت  إجاباتهمالعينة ذلك من خالل 
 ،a356,296قدرت بـاإلحصائية لتؤكد ذلك حيث ( ²كا) وجاءت قيمة ،منخفضمستوى 
لصالح أفراد العينة الذين اختاروا المستوى و  ،وجود فروق ذات داللة إحصائيةوأنه 
 معامل فريدمان هذه النتيجة أوضحو ، وتوقراطيالنمط القيادي األي استخدام ف المنخفض
وهي قيمة  1,60متوسط رتب بلغ ب ،حلول النمط األوتوقراطي في الرتبة الثانيةمن خالل 
 .منخفضة
داخل المدرسة  النمط القيادي الديمقراطي (ممارسة)استخداممستوى  "
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من حيث  ،النمط القيادي األوتوقراطي في الرتبة الثانيةحلول ويرجع الباحث 
 :الممارسة من قبل المدراء إلى األسباب التالية
 يستعمل المدراء األسلوب  ،لفرض نوع من االنضباط والمواظبة داخل المدارس
 .وعند الحاجة فقط بشكل منخفضالقيادي األوتوقراطي 
  بإشراك المعلمين في اتخاذ القرارات أن بعض المدراء ال يقومون إلى باإلضافة
عمال وااللتزام باللوائح والقوانين وعدم مناقشة وخطط العمل، ويطالبونهم بتنفيذ األ
 .قراراتهم
  بعض المعلمين أن الوالء الشخصي للمدير هو نفسه الوالء للمدرسة يعتبركما، 
 .في حصولهم على بعض االمتيازاتحسب رأيهم يساهم ذلك و 
 المدراء للتقييم من طرف مديرية التربية وحرصها على تنفيذ كما أن خضوع 
البرنامج المسطر، واطالعها الدائم على مدى إتباع المدراء للقرارات واللوائح 
عليهم استخدام النمط األوتوقراطي في بعض الصادرة عن الجهات الرسمية، فرض 
 .األحيان للوصول لألهداف المرسومة




 :النمط القيادي الفوضوي  -1-1-8
بلغت  وقدلقيادي الفوضوي من حيث االستخدام، وجاء في الرتبة األخيرة النمط ا
( ²كا) وبرهنت قيمةعند المستوى المنخفض،  %02نسبة اختيار أفراد العينة له 
وجود فروق ذات داللة إحصائية لصالح ت أنه a351,773ـبـ قدرتحيث  ،اإلحصائية ذلك
النمط القيادي روا المستوى المنخفض في استخدام الذين اختا ،عينة الدراسةأفراد 
 .وي الفوض
داخل المدرسة  النمط القيادي األوتوقراطي (ممارسة) استخداممستوى  "
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حلول النمط القيادي الفوضوي في الرتبة من خالل  وأفرز معامل فريدمان هذه النتيجة
ويرجع الباحث حلول النمط  وهي قيمة منخفضة، 1,54متوسط رتب بلغ ب ،الثالثة واألخيرة
 العواملإلى  ،من حيث الممارسة من قبل المدراء لثةفي الرتبة الثا لفوضوي القيادي ا
 :التالية
  إلى اهتمامهم الكبير  األساسبأن استخدام النمط الفوضوي من قبل المدراء، يعود
بالعالقات اإلنسانية داخل مدارسهم، ومحاولة إعطاء الحرية للمعلمين في أداء 
شاعة روح األخوة والمحبة بين المعلمين واإلدارة  .وظائفهم، وا 
 يبن مدى إدراك المعلمين والمدراء بأن النمط لول هذا النمط في الرتبة األخيرةوأن ح ،
، ألن له آثار سلبية العملية التعليميةال ال يخدم أهداف المدرسة و  ،الفوضوي القيادي 
 .نوعاا ما بالرغم من أنه يخدم العاملين ،على العمل
 ويحاولون  ،كما أنه يتميز بعض المدراء في هذا النمط بالتردد في اتخاذ القرارات
 .تفويض جزء كبير من مسؤولياتهم للمعلمين
  وأن تدني مستوى الرقابة والمواظبة للمعلمين، يؤثر على مخرجات العملية التربوية
ويستخدمون النمط  ،مر، والمدراء واعون بهذا األوعلى االلتزام التنظيمي للمعلمين
 . وفي الجانب اإلنساني فقط ،الفوضوي في اإلدارة بشكل منخفض




نالحظ  ،550,877والتي بلغت الكلية لمحور أنماط القيادة ( ²كا)قيمة  ومن خالل
أنماط بين ترتيب  ةفروق ذات داللة إحصائي ، مما يثبت وجودأنها قيمة دالة إحصائياا 
 داخل المدارس االبتدائيةالسائد  القيادي وأن النمط القيادي الديمقراطي هو النمط ،القيادة
وفي األخير  ،ثم يليه النمط القيادي األوتوقراطي ،من وجهة نظر المعلمين بمدينة المسيلة
 .النمط القيادي الفوضوي 
داخل المدرسة  النمط القيادي الفوضوي (ممارسة) استخدام مستوى أن " 
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( .2.0)هللا بشير الرشيدي  عبدل نتيجة الدراسة السابقةمع  نتيجة الباحثواتفقت 
األنماط القيادية المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة الكويت وعالقتها ": بــ ،المعنونةو 
نتائجها أن النمط القيادي بينت والتي  ،"للمعلمين من وجهة نظرهمبالوالء التنظيمي 
 .الديمقراطي هو النمط القيادي السائد
األنماط القيادية السائدة لدى مديري ( "2.02)مع دراسة العجارمة دراستنا واختلفت 
المدارس الخاصة وعالقتها بمستوى جودة التعليم من وجهة نظر المعلمين في محافظة 
أن درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظة ، والتي تقول ب"عمان العاصمة
كانت متوسطة وأن النمط السائد هو  ،عمان لألنماط القيادية من وجهة نظر المعلمين
 .النمط األوتوقراطي




 :عـــــرض وتحلــيــل ومنـــاقشة نتائج السـؤال الثـــاني -1
  ،والذي نصه ،المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال الثاني البيانــاتعـــــرض وتحلــيــل  -1-1
وتندرج تحته التساؤالت  "؟ المسيلةلمعلمين بمدينة لدى امستوى االلتزام التنظيمي  ما" 
 :الجزئية التالية
 ؟ المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا العاطفيما مستوى االلتزام  -1-1-1
بالنسبة للعينة  ،(²كا)اختبارتم االعتماد على  األول الجزئيعلى التساؤل  ولإلجابة
ة التوفيق، فكانت النتيجة كما الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جود
 :في الجدول التالي هي مبينة
 
هي  المسيلة مدينةالمدرسة من وجهة نظر المعلمين باألنماط القيادية السائدة داخل "
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 52,8- 82,8 7,2 30 منخفض
 170,2 82,8 61,1 253 متوسط
 40,2 82,8 29,7 123 مرتفع
 75,8- 82,8 1,7 7 جدا   مرتفع
 /// /// %111 414 اإلجمالي
 
   Spss. برنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
على  الدراسة عينة أفراد إجابات أن نالحظ( 44) رقم أعاله الجدول خالل من
 إلى انقسمت قد ،فرداا ( 404) إجماالا  عددهم والبالغ ،العاطفيمستوى االلتزام محور 
مستوى محور  على مستواهم كان الذين األفراد األولى المجموعة تمثل مجموعات، خمسة
 أما ،%2.. بلغت مئوية بنسبة فرد (0)عددهم بلغ وقد ،"جداا  منخفضاا " العاطفيااللتزام 
 والبالغ ،"منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثانية المجموعة
 .%1.2 بـ قدرت مئوية بنسبة فرداا ( .4)عددهم
 "متوسطا  " مستواهم على المحور كان الذين األفراد تمثل الثالثة المجموعة فحين أن
 األفراد فتمثل الرابعة المجموعة أما، %11بـ قدرت مئوية بنسبة فرداا ( 118) عددهم والبالغ
 قدرت مئوية بنسبة فرداا ( 024) عددهم والبالغ ،"مرتفعاا " مستواهم على المحور كان الذين
 على تحتوي والتي  ،الخامسة لمجموعةل فقط %2 نسبته ما أن نالحظ حين في ،%29.1بـ
 .ادفر أ (1) عددهم والبالغ" جداا  مرتفعاا " كان مستواهم على المحور الذين األفراد
 الداللة اختبار إلى اللجوء تم ،والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد
 قدرت( 4) الحرية درجة عند قيمتها أن أعاله الجدول من نالحظ حيث ،(²كا) اإلحصائية
 وبالتالي ،(α=...0) ألفا الداللة مستوى  عند إحصائياا  دالة قيمة وهي ،553,246aـ ـب
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المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا العاطفيمستوى االلتزام ومنه يمكن القول بأن 
 .%0بنسبة الخطأ في الوقوع احتمال مع %99 هو النتيجة هذه من التأكد ونسبة ،متوسط
 ؟ المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا المستمرما مستوى االلتزام  -1-1-1
بالنسبة للعينة  ،²كا اختبارتم االعتماد على  الجزئي الثانيعلى التساؤل  ولإلجابة
الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق، فكانت النتيجة كما 
 :هي موضحة في الجدول التالي
















 70,8- 82,8 2,9% 12 جدا   منخفض
316,652a 




 7,8- 82,8 18,1% 75 منخفض
 127,2 82,8 50,7% 210 متوسط
 19,2 82,8 24,6% 102 مرتفع
 67,8- 82,8 3,6% 15 جدا   مرتفع
 /// /// %111 414 اإلجمالي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
على  الدراسة عينة أفراد إجابات أن نالحظ( 44)رقم أعاله الجدول خالل من
 إلى انقسمت قد ،فرداا ( 404) إجماالا  عددهم والبالغ ،المستمرمستوى االلتزام محور 
محور  على مستواهم كان الذين في األفراد األولى المجموعة تمثلت مجموعات، خمسة
 قدرت  مئوية بنسبة داا فر ( 12) عددهم بلغ وقد ،"جداا  منخفضاا " المستمرمستوى االلتزام 
 ،"منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثانية المجموعة أما ،%2.9 بـ
 .%04.0 بـ قدرت مئوية بنسبة ،اا فرد (10) عددهم والبالغ
 "متوسطا" مستواهم على المحور كان الذين األفراد الثالثة المجموعة فحين تشمل
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 مئوية بنسبة فرداا  (102) عددهم والبالغ ،"مرتفعاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد
 التيو  ،الخامسة لمجموعةل فقط% 4.2 نسبته ما أن نالحظ وفي األخير، %24,6بـ قدرت
 (00) عددهم والبالغ ،"جداا  مرتفعاا " كان مستواهم على المحور الذين األفراد على تحوي 
 .فرداا 
 اختبار إلى اللجوء تم المئوية، والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد
( 4) الحرية درجة عند قيمتها أن أعاله الجدول من نالحظ حيث ،(²كا) اإلحصائية الداللة
 ،(α=...0) ألفا الداللة مستوى  عند إحصائياا  دالة قيمة وهي، 316,652aبـ قدرت
 المجموعة لصالح الخمس، المجموعات بين إحصائياا  دال ق و فر  هناك هفإن وبالتالي
كان  لدى المعلمين بمدينة المسيلة المستمرمستوى االلتزام يمكن القول بأن و  ،الثانية
 .%0بنسبة الخطأ في الوقوع احتمال مع %99 هو النتيجة هذه من التأكد ، ونسبةا  متوسط
   ؟ المسيلةلمعلمين بمدينة المعياري لدى اما مستوى االلتزام  -1-1-8
بالنسبة للعينة  ،(²كا)اختبارتم االعتماد على  الجزئي الثالثعلى التساؤل  ولإلجابة
الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق، فكانت النتيجة كما 
 :هي موضحة في الجدول التالي
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مستوى على محور  الدراسة عينة أفراد إجابات أن نالحظ أعاله الجدول خالل من
 مجموعات، خمسة إلى انقسمت قد ،فرداا  (404) إجماالا  عددهم والبالغ ،المعياري االلتزام 
 المعياري االلتزام محور  على مستواهم كان الذين في األفراد األولى المجموعة تمثلتو 
 المجموعة أما ،%2.1 بلغت مئوية بنسبة اا فرد (00) عددهم بلغ وقد ،"جداا  منخفضاا "
 اا فرد (49) عددهم والبالغ ،"منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثانية
 .%00.4 بـ قدرت مئوية بنسبة
 ،"متوسطاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثالثة المجموعة أما
 فتمثل الرابعة المجموعة أما ،%4434 بـ قدرت مئوية بنسبة فرداا  (.04) عددهم والبالغ
 مئوية بنسبة فرداا  (.02) عددهم والبالغ ،"مرتفعا  " مستواهم على المحور كان الذين األفراد
والتي  ،الخامسة لمجموعةل فقط %04 نسبته ما أن نالحظ حين في، %83.1بـ قدرت
 (04) عددهم والبالغ ،"جداا  مرتفعاا " كان مستواهم على المحور الذين األفراد على تحتوي 
 .فرداا 
 الداللة اختبار إلى اللجوء تم والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد
 قدرت( 4) الحرية درجة عند قيمتها أن أعاله الجدول من نالحظ حيث، (²كا) اإلحصائية
 وبالتالي ،(α=...0) ألفا الداللة مستوى  عند إحصائياا  دالة قيمة وهي ،197,570a بـ
 .الثانية المجموعة لصالح الخمسة المجموعات بين إحصائية ذات داللة ق و فر  هناك فإن
هو المسيلة لمعلمين بمدينة المعياري لدى امستوى االلتزام ومنه يمكن القول بأن 
 الخطأ في الوقوع احتمال مع %99 هو النتيجة هذه من التأكد ونسبةمرتفع، مستوى 
 %.0 بنسبة
  لمعلمين بمدينة التنظيمي لدى اما مستوى االلتزام  :الثانيالسؤال اإلجابة عن
 المسيلة؟
بالنسبة للعينة الواحدة  ،(²كا)اختبارتم االعتماد على الثاني على التساؤل  ولإلجابة
أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق، فكانت النتيجة كما هي 




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     

























 72,8- 82,8 2,4% 10 منخفض
 57,2 82,8 33,8% 140 متوسط
 130,2 82,8 51,4% 213 مرتفع
 32,8- 82,8 12,1% 50 جدا   مرتفع
 /// /// %111 414 اإلجمالي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
على استبيان  الدراسة عينة أفراد إجابات أن( 42) رقم أعاله الجدول يتضح من
 خمس إلى انقسمت قد ،فرداا ( 404)إجماالا  عددهم والبالغ ،التنظيميمستوى االلتزام 
مستوى استبيان  على مستواهم كان الذين في األفراد األولى المجموعة تمثلتو  مجموعات،
 ،%32.بـــ بلغت مئوية بنسبة فرد( 0) عددهم بلغ وقد، "جداا  منخفضاا " التنظيميااللتزام 
 والبالغ ،"منخفضاا " مستواهم على االستبيان كان الذين األفراد فتمثل الثانية المجموعة أما
 .%2.4 بـ قدرت مئوية بنسبة ،أفراد( .0) عددهم
، "متوسطاا " مستواهم على االستبيان كان الذين األفراد فتمثل الثالثة المجموعة أما
 فتمثل الرابعة المجموعة أما ،%44.4بـ قدرت مئوية بنسبة فرداا ( .04) عددهم والبالغ
 بنسبة ،فرداا  (118) عددهم والبالغ ،"مرتفعا  " مستواهم على االستبيان كان الذين األفراد
 المجموعة تمثل فقط% 02.0 نسبته ما أن نالحظ حين في ،%11.4بـ قدرت مئوية
 ،"جداا  مرتفعاا " كان مستواهم على االستبيان الذين األفراد على تحتوي  التيو  ،الخامسة
 تم المئوية، والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد، فرداا  (.0) عددهم والبالغ
 قيمتها أن أعاله الجدول من نالحظ حيث ،(²كا) اإلحصائية الداللة اختبار إلى اللجوء
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 لصالح ،الخمسة المجموعات بين إحصائياا  ةدال ق و فر  هناك فإن وبالتالي
لمعلمين بمدينة التنظيمي لدى امستوى االلتزام يمكن القول بأن  عليهو  ،الرابعة المجموعة
 الوقوع احتمال مع ،%99 هو النتيجة هذه من التأكد ونسبة ،مرتفع مستوى  هو المسيلة
 %.0 بنسبة الخطأ في
محاور  ترتيب إلىلجأ الباحث  ،وللتعرف على األبعاد السائدة لاللتزام التنظيمي
، ".المسيلةالمدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة  استبيان االلتزام التنظيمي داخل
استبيان محاور بهدف ترتيب  ،الترتيبي فريدمانولإلجابة عنه تم اللجوء إلى معامل 
 :فكانت النتائج كما في الجدول التالي ،االلتزام التنظيمي
 .االلتزام التنظيميأبعاد فريدمان لترتيب  اختباريوضح ( 44)جدول رقم 







A 1,95 االلتزام العاطفي   
63,584 
 




B 1,80 االلتزام المستمر 
C  2,25 االلتزام المعياري 
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
على متوسطات  نالحظ وبناءا   ،من خالل النتائج الموضحة في الجدول أعاله
والتي جاءت  ،االلتزام التنظيميالرتب التي أفرزها معامل فريدمان الرتبي بالنسبة لمحاور 
 :وفق الترتيب التنازلي التالي
 .2,25بمتوسط رتب بلغ  األولىالمرتبة  احتل (المعياري  االلتزام)   -0
 .1,95المرتبة الثانية بمتوسط رتب بلغ  احتل (العاطفي االلتزام)   -2
 .1,80المرتبة الثالثة بمتوسط رتب بلغ  احتل (المستمر االلتزام)   -4
عند  ،نالحظ أنها قيمة دالة إحصائياا  63,584والتي بلغت  ،(²كا)على قيمة  اا وبناء
 بأن هناك فروق ذات داللة إحصائية ، وبالتالي يمكن القول(α=0...)مستوى الداللة ألفا 
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للمقارنات  ويلكوكسن اختبارتم اللجوء إلى  ،وبهدف معرفة لصالح من كان الترتيب
على  اا بناء ،والذي يهدف أساسا إلى الكشف عن الفوارق في ترتيب المحاور ،الزوجية
أن الترتيب الذي  ويلكوكسن اختبار، وقد أكد فريدمانمتوسطات الرتب التي أفرزها معامل 
 : هو الترتيب الفعلي للمحاور، وهذا ما هو مبين في الجدول التالي فريدمانأفرزه معامل 
االلتزام محاور ويلكوكسن للمقارنات الزوجية بهدف ترتيب  اختباريوضح ( 43)الجدول رقم 
 .التنظيمي












B – A 
 9620,00 104,57 92 الرتب االيجابية دال ..... 3,652b- 16486,00 121,22 136 الرتب السلبية
C – A 
 22565,00 129,68 174 الرتب االيجابية دال 4,733c 0.000- 11888,00 135,09 88 الرتب السلبية
D – C 
 25613,50 134,81 190 الرتب االيجابية دال ...7,202c .0- 8839,50 122,77 72 الرتب السلبية
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
مستوى االلتزام  ما:" ن السـؤال الثانيالمتعلقة باإلجـابـة ع مناقـشة النتائــج -1-1
 "؟ المسيلةلمعلمين بمدينة لدى االتنظيمي 
، يجب أن التنظيمي الذي يتناول مستويات االلتزامالسؤال هذا لمناقشة نتائج و 
( ، االلتزام المستمر، االلتزام المعياري االلتزام العاطفي) ،أوالا  بعاده الثالثةنناقش نتائج أ
 .لدى المعلمين بمدينة المسيلة التنظيمي االلتزام ى للحصول على الدرجة الكلية لمستو 
 :االلتزام العاطفي –1-1-1
، %20 االلتزام العاطفيبعد على  الدراسة إجابات أفراد عينة نسبة بلغتحيث 
ه فإن بالتالي، و إحصائياا  دالة قيمة وهي 553,246a بـ قدرت( ²كا)لــ حصائيةإ داللةوب
القول بأن  نا منيمكن ما الثالثة، المجموعة لصالحذات داللة إحصائية  ق و فر  هناك توجد
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ا ويفسر الباحث هذه النتائج  :يلي على ما بناءا
 هو مبين في  كما ،رستهم هو ارتباط متوسطاالوجداني بمد المعلمين أن ارتباط
بمدارسهم  وافتخار لديهم اعتزازهذا ال يمنع من وجود  أعاله، ولكن (44)الجدول
 .يتجزأ منهم واعتبارها جزءاا ال
  لدى المعلمين لمؤسساتهم التربوية، يعكسه فهمهم  قوي  انتماءويتضح كذلك وجود
 .لمتطلبات وظيفتهم ومدى رضاهم عنها
  حميمةكما أن قضاء المعلمين معظم أوقاتهم داخل مكان عملهم، يخلق لهم عالقة 
 ،تجاه مدارسهم، وتتجسد هذه العالقة من خالل تبني المعلمين لمشاكل مدارسهما
 .واعتبارها مشاكلهم الشخصية ويسعون لحلها دوماا 
  التي يمكن  عواملعتبر كذلك عامل الخبرة وأصدقاء العمل وحب المهنة، من أهم الوي
 .ارتباط وجداني لدى المعلمين تجاه مدارسهم أن تساهم في تكوين
  ستهكلما استخدم مدير المدرسة النمط القيادي الديمقراطي في إدارة وتسيير مؤسكذلك، 
شباع حاجات المعلمين، وشعورهم بالرضا  أدى ذلك إلى شيوع العالقات اإلنسانية وا 
 .الوظيفي، والذي ينعكس إيجاباا على التزامهم العاطفي
وتم إثبات قد تحققت  فرضيتنا الجزئية األولى بأنومن خالل هذه النتائج نقول 
 :والتي نصها أن صحتها،
 
 
 :االلتزام المستمر –1-1-1
حيث بلغت  ،المستمر االلتزامإجابات أفراد العينة على بعد  أما فيما يخص نتائج
 وهي 316,652a بـ قدرت تهاقيمأن ( ²كا) اإلحصائيةوأظهرت الداللة  ،%00نسبته 
ومنه  الثانية، المجموعة لصالح إحصائياا  ةدال ق و فر ، مما يعنى وجود إحصائياا  دالة قيمة
هذه النتائج حسب وتعزى ، متوسطمستوى  هو المستمرمستوى االلتزام يمكن القول بأن 
 :مايليإلى  الباحث
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 يفســـر االلتزام االستمراري على أنه العقد الذي يربط المعلم بمدرسته، وطالما أن 
يحقق في أهدافه ويشبع في حاجاته فإنه مستمر بها، وأي مؤشر عكس ذلك  المعلم
 .إن توافرت لديه البدائل المتاحة ،يعني أنه سيحاول تغيير مكان عمله
  المعلمين بمدينة المسيلة تمراري لدىااللتزام االسأن النتيجة المتوسطة لمستوى كما، 
مدة طويلة بمدارسهم، وأن بقائهم بها ليست لديهم الرغبة الكبيرة في البقاء ل هعني أنت
لضعف سلم  نتيجةذلك و لنقص خيارات االنتقال لديهم خارج المدرسة،  يعود ربما
ومحدودية  ،األجور مقارنة بالمسؤوليات الملقاة على عاتقهم، وضعف نظام الحوافز
 .التقدم في المسار المهني
 لين عن العمل، خاصة في كما يرى الباحث أيضاا أن ارتفاع نسبة البطالة والعاط
ستمراري لدى المعلمين بمدينة االلتزام الامن  نوعاا  صفوف خريجي الجامعات شكل
 .، ما جعلهم يتمسكون بمدارسهمالمسيلة
 بعض المعوقات اإلدارية والتربوية)ر ضغوط العمل الداخلية متمثلة فيكذلك تعتب)، 
، من (أولياء التالميذ والمجتمع المحلي)وضغوط العمل الخارجية والمتمثلة في 
 .المعلمين على ترك مدارسهمبعض تجبر  قد األسباب التي
  كما أن المعلمون بمدينة المسيلة، مدركون لقيمة التكاليف المترتبة عن تركهم
لبعض وخاصة ترشحهم  ،لمناصب عملهم، حيث يؤثر ذلك على تدرجهم الوظيفي
في العمل التربوي، مما يعني أن  أقدميه والتي تتطلب التزام  ،المناصب اإلدارية
بقاءه  في حال تركه أو ،بين التكاليف والمكاسب التي سيحققها المعلم موازنةهناك 
 .بمدرسته
 من طرف وزارة التربية الوطنية،  ةويعتبر أيضاا نظام دوام العمل و العطل المطبق
عكس بعض القطاعات التي يكون فيه  ،سبب يدفع المعلمين لالستمرار في قطاعهم
 .الحجم الساعي للعمل كبير، ومدة العطل وأيام الراحة أقل
 كما يتميز المعلمون في التعليم االبتدائي بالجزائر بالتزام ووالء كبير تجاه نقاباتهم، 
ألنها تسعى ، (SNAPEP)نية المستقلة ألساتذة التعليم االبتدائيوخاصة النقابة الوط
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 مما  ،كذلك وجود الرغبة والطموح لدى المعلمين من أجل التقدم في مسارهم الوظيفي
 .يحتم عليهم االستمرار بمدارسهم




 :االلتزام المعياري  -1-1-8
أن نسبة اختياره  ،معياري ال االلتزامإجابات أفراد العينة على بعد  أظهرت نتائجحيث 
( ²كا) اإلحصائية الداللة وأكدت من إجابات المبحوثين على هذا البعد، %44 بلغتقد 
مما  الثانية المجموعة لصالح إحصائياا  ةدال ق و فر  هناك أن، 197,570a بـ قدرت والتي
مستوى  هوالمسيلة لمعلمين بمدينة المعياري لدى امستوى االلتزام بأن  ،القولب يسمح لنا
 .مرتفع
 :نتائج هذا البعد لألسباب التاليةويرجع الباحث 
  وحلوله  بمستوى مرتفع ،(األخالقي)إن اختيار أفراد عينة الدراسة لبعد االلتزام المعياري
يعود باألساس إلى التقدير الكبير الذي يبديه المعلمون حول قيمة  ،في المرتبة األولى
 .مهنتهم ومدرستهم بشكل عامنحو  ،ماااللتز 
  وهذا ما يتطابق مع قيم المعياري إلى جميع األبعاد األخالقية واألدبيةويرمز االلتزام ،
، واألخالق العالية ،ومبادئ المعلمين، فأغلبهم يتميزون بنوع من اإلخالص والوفاء
هذا ما يفسر و  ،يعتبر قدوة للمجتمع ،فالمعلم في الجزائر وفي مدينة المسيلة خاصة
 .في الرتبة األولى من وجهة نظرهم حلول االلتزام المعياري 
  تجاه عملهم، والسعي لتحقيق اكذلك وجود شعور كبير لدى المعلمين بالمسؤولية
 .المصلحة العامة للمدرسة، والحرص على تفوق تالميذهم
  قيم الثقافية للمعلمين وقيم مدارسهم، ساهم في رفع الكما أن التطابق الكبير بين
 .المعياري  لتزامهممستوى ا
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 والتعليم وخاصة بالمدارس االبتدائية، يعتبر بمثابة  منظومة التربيةما أن ميثاق ك
يدفع  ها وزارة التربية الوطنية، وهذا ماتالتي سطر  ،نموذج للقيم واألخالق والمبادئ
 .(*)المعلمين إلى إظهار قدر كبير من االلتزام المعياري تجاه تالميذهم و مدارسهم 
  وهذا هميمنعهم من تغيير مكان عمل بااللتزام األخالقي الإن شعور المعلمين ،
االلتزام االستمراري الرتبة األخيرة، مما يعني أن نظام الحوافز والترقيات  الحتالل
 .يتماشى مع طموحات المعلمين واألجور ال
وتم التأكد  ،الثالثة قد تحققت بأن فرضيتنا الجزئية يمكن القولعلى هذه النتائج  اوبناءا 
 :والتي نصها أن من صحتها،
 
 
جاءت ف، ئدة لدى المعلمين بمدينة المسيلةأما فيما يخص أبعاد االلتزام التنظيمي السا
والمتعلقة بمتوسطات الرتب لمعامل فريدمان الرتبي بالنسبة ألبعاد  (41)نتائج الجدول رقم 
، والذي حل في الرتبة األولى بمتوسط رتب االلتزام المعياري لصالح بعد ، االلتزام التنظيمي
 .االلتزام المستمر وأخيراا  ،العاطفيثم يليه في الرتبة الثانية االلتزام ، 2,25بلغ 
بأن هناك فروق ذات داللة إحصائية بين ، 63,584والتي بلغت  (²كا)وبرهنت قيمة 
ترتيب أبعاد االلتزام التنظيمي لصالح االلتزام المعياري، والنتيجة كانت على الترتيب 
 ( االلتزام المعياري، االلتزام العاطفي، االلتزام المستمر: )اآلتي
موزة المعمرية )مع دراسة  والخاصة بأبعاد االلتزام التنظيميواتفقت نتيجة الباحث 
بعد  ضغوط العمل وعالقتها بااللتزام التنظيمي لدى معلمي مدارس التعليم ما( "2.04
 نتائجهاوجاءت  ،، وهي رسالة ماجستير في اإلدارة التعليمية"األساسي بمحافظة مسقط
طفي، االلتزام االلتزام المعياري، االلتزام العا: ألبعاد االلتزام على الترتيب التنازلي التالي
 .المستمر
                                                           
(*)
 .ميثاق أخالقيات قطاع التربية الوطنية( 21)ملحق رقم – 





    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
يمية في دور الثقافة التنظ"، (2.00) درنوني كما اختلفت دراسة الباحث مع دراسة
 :والتي كانت نتائج دراستها ألبعاد االلتزام التنظيمي كاآلتي ،"تحقيق االلتزام التنظيمي
بدرية )مع دراسة  وكذلك ،(م المعياري االلتزام المستمر، االلتزام العاطفي، االلتزا)
المناخ التنظيمي وعالقته بااللتزام التنظيمي في مدارس الحلقة الثانية ( " 2.02المسرورية 
، وهي رسالة ماجستير في "من التعليم األساسي من وجهة نظر المعلمين بمحافظة مسقط 
 :التالي الخاصة بدراستها على النحو ميحيث كانت أبعاد االلتزام التنظي ،اإلدارة التعليمية
 (.االلتزام العاطفي، االلتزام المعياري، االلتزام المستمر)
 ألفراد عينة التنظيميااللتزام  نتائج مستوى وبناءاا على هذه النتائج يمكننا مناقشة 
أن إجابات أفراد العينة  (42) بشكل عام، حيث أظهرت نتائج الجدول رقم الدراسة
 %00.4 بـ قدرت مئوية بنسبة فرداا ( 204) عددهم والبالغ ،"مرتفعاا " للمجموعة الرابعة كان
حيث  a402,063 بـ قدرت والتي ،(²كا) تم حساب قيمة الفروق  هذه داللة من وللتأكد
 المجموعة لصالح ،الخمسة المجموعات بين ةإحصائي اللةد ذات وجود فروق  ىبرهنت عل
هو المسيلة لمعلمين بمدينة لدى االتنظيمي مستوى االلتزام ومنه يمكن القول بأن  ،الرابعة
بمدينة  المعلمين ىسبب ارتفاع مستوى االلتزام التنظيمي لد الباحث ويرجع، مرتفعمستوى 
 :لتاليةالعوامــــــــــل االمسيلة إلى 
  ساهم بمدينة المسيلة، أن استخدام المدراء للنمط القيادي الديمقراطي داخل المدرسة
عندما يسارع المدير حيث ، المعلمين لدىفي رفع مستويات االلتزام التنظيمي  كثيراا 
بهم، ورفع مستواهم وكذلك يحاول توطيد عالقته  ،إلى تتبع مشكالت معلميه وحلها
 .مستوى التزام المعلمين ومهاراتهم من أجل تقدمهم الوظيفي، يعود باإليجاب على
 حول أهمية متغير االلتزام  ،بمدينة المسيلةلدى المعلمين  مرتفع كذلك إلى وجود وعي
لى ضرو  يتأثر مركزهم الوظيفي ال لكي  ،مرتفعاا  رة التقيد به واإلبقاء عليهالتنظيمي، وا 
 .ووالئهم لمنظومتهم المدرسية
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 حول حصولهم على أعلى  المدارس االبتدائية بمدينة المسيلة، بينالتنافس  ساهموي
من االلتزام  فرض نوعاا  اا، حيثهامدوراا في شهادة التعليم االبتدائي  نجاح نسبة
من حيث النتائج  ،رسهم في المراتب األولىالكي تكون مد ،المعياري لدى المعلمين
 .التربوية
  المهنية، متغير الخبرةلعينة الدراسة خاصة المتعلقة بكما أن البيانات الشخصية 
، مما يعني وجود 38,6% نسبةبــالرتبة األولى ( سنوات 0أقل من) حيث احتلت فئة
ذو  ، وحل في الرتبة الثانيةوظيفيبحكم أنهم في بداية مشوارهم الالتزام استمراري 
، مما يدل على وجود التزام عاطفي %33,6بنسبة  (سنة 00أكثر من) المهنية الخبرة
 .هابمدة طويلة للديهم اتجاه مدرستهم بحكم العمل 
  إلى نوع من أهداف إدارته المدرسيةويؤدي التوافق بين األهداف الشخصية للمعلم و ،
 .معها يحقق أهدافه أنه بها طالما ي وااللتزام االستمرار  االرتباط
  بأن  ،صةوالمعلم بمدينة المسيلة بصفة خاوكذلك إيمان المعلم الجزائري بصفة عامة
التعليم رسالة نبيلة ومسؤولية اتجاه المجتمع قبل أن تكون وظيفة، ساهم في رفع 
 .نسبة االلتزام األخالقي لدى المعلمين بمدينة المسيلة
لتنظيمي والمتعلق بمستويات االلتزام اواتفقت نتيجة الباحث والخاصة بالسؤال الثاني 
 :مع نتيجة الدراسات السابقة التالية مرتفعاا  موالذي كان مستواه نة المسيلة،للمعلمين بمدي
دراسة و  ،"المناخ التنظيمي وعالقته بااللتزام التنظيمي "(2..2)دراسة خالد دمحم الوزان 
النمط القيادي لمدير المدرسة وأثره على االلتزام التنظيمي " (9..2) سعيد بن دمحم الغامدي
 " بالمدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة باستخدام نظرية الشبكة اإلداريةللمعلمين 
القيادة اإلبداعية للمديرات وعالقتها بااللتزام التنظيمي  "(2.04)دراسة مريم الزهرانيو 
حيث خلصت نتائج هذه  ،"رياض األطفال بمدينة مكة المكرمةللمعلمات في دور 
تنا مع دراسة عائشة واختلفت دراس ،كان مرتفعاا  يالتنظيمالدراسات أن مستوى االلتزام 
قيادة التغيير لدى مديري المدارس االبتدائية في دولة الكويت وعالقتها  " (2.02)العوضي
أن درجة االلتزام إلى  توصلتحيث  ،"بااللتزام التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم
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 :تنص على أن والتي ،تحقق فرضيتنا البحثية الثانيةوعليه نستنتج  * 
 
  
 :عـــــرض وتحلــيــل ومنـــاقشة نتائج السـؤال الــثالث -8
 " والذي نصه ،المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال الثالث البيانــاتعـــــرض وتحلــيــل  -8-1
، "؟واقع العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي للمعلمين بمدينة المسيلة ما
 :وتندرج تحته التساؤالت الجزئية التالية
لدى  على االلتزام التنظيمي تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجيةمستوى  ما -8-1-1
 المسيلة؟لمعلمين بمدينة ا
بالنسبة للعينة  ،(²كا)اختبارتم االعتماد على  األول الجزئيعلى التساؤل  ولإلجابة
الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق، فكانت النتيجة كما 
 :هي موضحة في الجدول التالي
تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية مستوى للكشف عن  ²كا اختباريوضح ( 43)جدول رقم 
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تأثير على محور  الدراسة عينة أفراد إجابات أنب (49)رقم أعاله الجدول يظهر
 (404) إجماالا  عددهم والبالغ ،على االلتزام التنظيمي العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية
 كان الذين األفراد في األولى المجموعة تمثلت مجموعات، خمس إلى انقسمت قد ،فرداا 
 تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية على االلتزام التنظيميمحور  على مستواهم
 المجموعة أما ،%2.9 بلغت مئوية بنسبة ،ا فردا (02) عددهم بلغ وقد ،"جداا نخفضاا م"
 فرداا  (02) عددهم والبالغ ،"منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثانية
 .%02.2 بـ قدرت مئوية بنسبة
، "متوسطا  " مستواهم على المحور كان الذين األفراد الثالثة المجموعة وشملت
 فتمثل الرابعة المجموعة أما ،%1124بـ قدرت مئوية بنسبة ،فرداا ( 114) عددهم والبالغ
 مئوية بنسبة فرداا ( 0.2) عددهم والبالغ ،"مرتفعاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد
 الخامسة المجموعة تمثل، فقط% 2.0 نسبته ما أن نالحظ حين في ،%20.2بـ قدرت
 عددهم والبالغ ،"جداا  مرتفعاا " كان مستواهم على المحور الذين األفراد على تحتوي  التيو 
 .فرداا  (21)
 اختبار إلى اللجوء تم ،المئوية والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد
 درجة عند قيمتها أن أعاله الجدولخالل  من نالحظ حيث ،(²كا) اإلحصائية الداللة
 ألفا الداللة مستوى  عند إحصائياا  دالة قيمة وهي، 333,609a بـ قدرت( 4) الحرية
(...0=α) ،الخمسة المجموعات بين ةإحصائيذات داللة  ق و فر  هناكتوجد  هفإن وبالتالي 
تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة مستوى القول بأن من  نايمكنما ، الثالثة المجموعة لصالح
 ، ونسبةمتوسط هو مستوى  المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا الخارجية على االلتزام التنظيمي
 %.0 بنسبة الخطأ في الوقوع احتمال مع ،%99 هو النتيجة هذه من التأكد
لدى  بالبيئة الداخلية على االلتزام التنظيميتأثير العوامل المتعلقة مستوى  ما -8-1-1
 اختبارتم االعتماد على  الجزئي الثانيعلى التساؤل  ولإلجابة، المسيلة؟لمعلمين بمدينة ا
بالنسبة للعينة الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق،  ،(²كا)
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تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية على مستوى للكشف عن  ²كا اختباريوضح ( 10)جدول رقم 
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على محور  الدراسة عينة أفراد إجابات أن نالحظ (.0)رقم الجدول خالل من
 عددهم والبالغ ،على االلتزام التنظيمي تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الداخليةوى مست
 األفراد األولى المجموعة تمثل مجموعات، خمسة إلى انقسمت قدو  ،فرداا  (404) إجماالا 
االلتزام مستويات محور تأثير عوامل البيئة الداخلية على  على إجاباتهم تكان الذين
 أما ،%0.. بلغت مئوية بنسبة ،(2)فردين  عددهم بلغ وقد ،"جداا  منخفضاا " التنظيمي
 عددهم والبالغ ،"منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثانية المجموعة
 .%9.4 بـ قدرت مئوية بنسبة اا دفر  (49)
 ،"متوسطا  " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثالثة المجموعة أما
شملت ف الرابعة المجموعة أما ،%4124بـ قدرت مئوية بنسبة ،فرداا ( 801) عددهم والبالغ
 قدرت بنسبة ،فرداا ( 12) عددهم والبالغ ،"مرتفعاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد
 التيو  الخامسة المجموعة تمثل ،فقط %.. نسبته ما أن نالحظ األخير فيو  ،%01.4بـ
، فرد (.) عددهم والبالغ ،"جداا  مرتفعاا "كان مستواهم على المحور الذين األفراد على تحتوي 
 الداللة اختبار إلى اللجوء تم ،المئوية والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد
قد ( 4) الحرية درجة عند قيمتها أن أعاله الجدول من نالحظ حيث ،(²كا) اإلحصائية
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 لصالح ،الخمسة المجموعات بين إحصائياا  ةدال ق و فر  هناك ه توجدفإن وعليه
تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية مستوى القول بأن ب ما يسمح لنا، الثالثة المجموعة
 التأكد ونسبة ،متوسطهو مستوى المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا على االلتزام التنظيمي
 %.0 بنسبة الخطأ في الوقوع احتمال مع ،%99 هو النتيجة هذه من
 االلتزام التنظيميعلى  المتعلقة بخصائص الوظيفةامل العو تأثير مستوى  ما -8-1-8
تم االعتماد على  الثالث الجزئيعلى التساؤل  ولإلجابة ،المسيلة؟لمعلمين بمدينة لدى ا
بالنسبة للعينة الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة  ²كا اختبار
 :التوفيق، فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي
 بخصائص الوظيفةتأثير العوامل المتعلقة مستوى للكشف عن  ²كا اختباريوضح ( 11)جدول رقم 
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على  الدراسة عينة أفراد إجابات أن نالحظ (00) رقم أعاله الجدول خالل من
 عددهم والبالغ ،االلتزام التنظيميعلى  المتعلقة بخصائص الوظيفة ملالعواتأثير محور 
في  األولى المجموعة تمثلت مجموعات، خمسة إلى انقسمت قد ،فرداا  (404) إجماالا 
على  المتعلقة بخصائص الوظيفة ملالعواتأثير محور  على مستواهم كان الذين األفراد
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 "منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثانية المجموعة أما
 تمثل الثالثة المجموعة ، فحين أن%4.2 بـ قدرت مئوية بنسبة اا دفر  (00) عددهم والبالغ
 بنسبة ،ا فردا( .04) عددهم والبالغ ،"متوسطاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد
مستواهم على  كان الذين األفراد فتمثل الرابعة المجموعة أما، %4434بـ قدرت مئوية
 حين في ،%41.1 بـ قدرت مئوية بنسبة ،فرداا ( 138) عددهم والبالغ ،"مرتفعا  " المحور
 الذين األفراد على تحتوي  التيو  ،الخامسة المجموعة تمثل فقط %00 نسبته ما أن نالحظ
 .فرداا  (22) عددهم والبالغ ،"جداا  مرتفعاا " كان مستواهم على المحور
 اختبار إلى اللجوء تم ،المئوية والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد
( 4) الحرية درجة عند قيمتها أن أعاله الجدول من نالحظ حيث، (²كا) اإلحصائية الداللة
 ،(α=...0) ألفا الداللة مستوى  عند إحصائياا  دالة قيمة وهي ،,a918321 بـ قدرت
 المجموعة لصالح ،الخمسة المجموعات بين إحصائياا  ةدال ق و فر  توجد هناك هفإن وبالتالي
 .الرابعة
على  بخصائص الوظيفةتأثير العوامل المتعلقة مستوى ومنه يمكن القول بأن 
 هذه من التأكد ، ونسبةمرتفع هو مستوى  المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا االلتزام التنظيمي
 %.0 بنسبة الخطأ في الوقوع احتمال مع ،%99 هو النتيجة
لدى  االلتزام التنظيميالفرد على بخصائص تأثير العوامل المتعلقة مستوى  ما -8-1-4
 المسيلة؟لمعلمين بمدينة ا
بالنسبة للعينة  ²كا اختبارتم االعتماد على  ،الجزئي الرابععلى التساؤل  ولإلجابة
الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق، فكانت النتيجة كما 
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الفرد على بخصائص تأثير العوامل المتعلقة مستوى للكشف عن  ²كا اختباريوضح ( 11)جدول رقم 


















 54,2 82,8 33,1% 137 جدا   منخفض




 37,2 82,8 29,0% 120 منخفض
 15,8- 82,8 16,2% 67 متوسط
 13,8- 82,8 16,7% 69 مرتفع
 61,8- 82,8 5,1% 21 جدا   مرتفع
 /// /// %111 414 اإلجمالي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
تأثير العوامل على محور  الدراسة عينة أفراد إجابات( 02) رقم الجدول يوضح
 قد ،فرداا  (404) إجماالا  عددهم والبالغ ،على االلتزام التنظيمي الفردبخصائص المتعلقة 
ت إجاباتهم كان الذين في األفراد األولى المجموعة تمثلت مجموعات، خمسة إلى انقسمت
 "جدا   منخفضا  " ،على االلتزام التنظيمي الفردبخصائص تأثير العوامل المتعلقة محور  على
 فتمثل الثانية المجموعة أما ،%88.1 بلغت مئوية بنسبة ،ا فردا( 184) عددهم بلغ وقد
 بنسبة فرداا  (.02) عددهم والبالغ ،"منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد
 .%29 بـ قدرت مئوية
 مستواهم على المحور كان الذين األفراد نتائج الثالثة المجموعة فحين أظهرت
 الرابعة المجموعة أما ،%0232 بـ قدرت مئوية بنسبة ،فرداا  (21)عددهم والبالغ ،"متوسطاا "
 بنسبة فرداا  (29) عددهم والبالغ ،"مرتفعاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل
 المجموعة تمثل فقط %0.0 نسبته ما أن نالحظ حين في ،%02.1بـ قدرت مئوية
 والبالغ ،"جدا   مرتفعا  "كان مستواهم على المحور الذين األفراد على تحتوي  التيو  ،الخامسة
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 الداللة اختبار إلى اللجوء تم، والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد
 قدرت( 4) الحرية درجة عند قيمتها أن أعاله الجدول من يتضح حيث ،(²كا) اإلحصائية
 فإن وبالتالي ،(α=...0) ألفا الداللة مستوى  عند إحصائياا  دالة قيمة وهي ،a103,633بـ
 .األولى المجموعة لصالح ة،الخمس المجموعات بين إحصائية ذات داللة ق و فر  هناك
على االلتزام الفرد بخصائص تأثير العوامل المتعلقة مستوى ومنه يمكن القول بأن 
 هذه من التأكد ، ونسبةا  جد منخفضهو مستوى المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا التنظيمي
 %.0 بنسبة الخطأ في الوقوع احتمال مع ،%99 هو النتيجة
 االلتزام التنظيميبالهيكل التنظيمي على تأثير العوامل المتعلقة مستوى  ما -8-1-1
 المسيلة؟لمعلمين بمدينة لدى ا
بالنسبة  (²كا)اختبارتم االعتماد على  ،الجزئي الخامسعلى التساؤل  ولإلجابة
للعينة الواحدة أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق، فكانت النتيجة 
 :كما هي موضحة في الجدول التالي
بالهيكل التنظيمي تأثير العوامل المتعلقة مستوى للكشف عن  ²كا اختباريوضح ( 18)جدول رقم 



















 77,8- 82,8 1,2% 5 جدا   منخفض




 41,8- 82,8 9,9% 41 منخفض
 115,2 82,8 47,8% 198 متوسط
 65,2 82,8 35,7% 148 مرتفع
 60,8- 82,8 5,3% 22 جدا   مرتفع
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 والمتعلقة ،الدراسة عينة أفراد إجابات أن نالحظ( 04) رقم الجدول خالل من
 والبالغ ،االلتزام التنظيمي مستويات على تأثير العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيميمحور ب
 األولى المجموعة تمثل مجموعات، خمسة توزعت على قد ،فرداا ( 404) إجماالا  عددهم
بالهيكل التنظيمي تأثير العوامل المتعلقة  حول ،"جداا  منخفضاا " مستواهم كان ذينال األفراد
 أما ،%0.2 قدرت بــ مئوية بنسبة ،أفراد( 0) عددهم بلغ وقد ،على االلتزام التنظيمي
 عددهم والبالغ ،"منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثانية المجموعة
 .%9.9 بـ قدرت مئوية بنسبة اا دفر ( 40)
 مستواهم على المحور كان الذين األفراد الثالثة المجموعة في حين تشمل
 الرابعة المجموعة أما ،%4423 بلغت مئوية بنسبة فرداا ( 133) عددهم والبالغ، "متوسطا  "
 بنسبة فرداا ( 044) عددهم والبالغ ،"مرتفعاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل
 الخامسة المجموعة تمثل ،فقط% 0.4 نسبته ما أن نالحظ حين في ،%40.1بـ قدرت
 عددهم والبالغ ،"جداا  مرتفعاا " كان مستواهم على المحور الذين األفراد على تحتوي  التيو 
 .فرداا  (22)
 اختبار إلى اللجوء تم، المئوية والنسب التكرارات في الفروق  هذه داللة من وللتأكد
قد  (4) الحرية درجة عند قيمتها أن أعاله الجدول يبين حيث ،(²كا) اإلحصائية الداللة
 ،(α=...0) ألفا الداللة مستوى  عند إحصائياا  دالة قيمة وهي، a350,469بـ قدرت
 المجموعة لصالح ،الخمسة المجموعات بين إحصائياا  ةدال ق و فر  هناك فإن وبالتالي
مستوى تأثير العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي على يمكن القول بأن  عليهو  ،الثالثة
 من التأكد ونسبة ،متوسطهو مستوى المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا ،التنظيميااللتزام 
 %.0 بنسبة الخطأ في الوقوع احتمال مع ،%99 هو النتيجة هذه
 االلتزام التنظيميفي مستويات واقع العوامل المؤثرة  ما :الثالثؤال ــساإلجابة على ال 
 المسيلة؟لمعلمين بمدينة لدى ا
بالنسبة للعينة  (²كا)اختبارتم االعتماد على  الثالث العامعلى التساؤل  ولإلجابة
أو ما يطلق عليه باختبار حسن المطابقة أو جودة التوفيق، فكانت النتيجة  ،الواحدة
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 التنظيميااللتزام في مستويات للكشف عن واقع العوامل المؤثرة  ²كا اختباريوضح ( 14)جدول رقم 

















 82,8- 82,8 0% 0 جدا   منخفض




 73,8- 82,8 2,2% 9 منخفض
 88,2 82,8 41,3% 171 متوسط
 143,2 82,8 54,6% 226 مرتفع
 74,8- 82,8 1,9% 8 جدا   مرتفع
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 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
واقع على محور  الدراسة عينة أفراد إجابات أن( 04) رقم الجدول ويتبين لنا من
 إجماالا  عددهم والبالغ ،لمعلمينلدى ا االلتزام التنظيميفي مستويات العوامل المؤثرة 
 كان الذين األفراد األولى المجموعة تمثل مجموعات، خمسة إلى انقسمت قد ،فرداا ( 404)
 لمعلمينلدى ا االلتزام التنظيميفي مستويات واقع العوامل المؤثرة محور  على مستواهم
 المجموعة أما ،%.. قدت بـ مئوية بنسبة ،فرد( ..) عددهم بلغ وقد ،"جداا  منخفضاا "
أفراد ( 9) عددهم والبالغ ،"منخفضاا " مستواهم على المحور كان الذين األفراد فتمثل الثانية
مستواهم على  كان الذين األفراد الثالثة المجموعة وتمثل، %2.2 بـ قدرت مئوية بنسبة
 .%4034 بـ قدرت مئوية بنسبة فرداا ( 010) عددهم والبالغ ،"متوسطاا " المحور
 ،"ا  مرتفع" مستواهم على المحور كان الذين األفراد لشمفت الرابعة المجموعة أما 
 نسبته ما أن نالحظ حين في ،%14.1بـ قدرت مئوية بنسبة فرداا ( 111) عددهم والبالغ
كان مستواهم على  الذين األفراد على تحتوي  التيو  ،الخامسة لمجموعةل فقط% 0.9
 في الفروق  هذه داللة من وللتأكد، ادفر أ (4) عددهم والبالغ ،"جداا  مرتفعاا " المحور
 نالحظ حيث ،(²كا) اإلحصائية الداللة اختبار إلى اللجوء تم المئوية، والنسب التكرارات
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 دال فرق  هناك فإن وبالتالي ،(α=0...) ألفا الداللة مستوى  عند إحصائياا  دالة قيمة وهي
 .الرابعة المجموعة لصالح الخمسة المجموعات بين إحصائياا 
لدى  العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي تأثيرومنه يمكن القول بأن 
 مع ،%99 هو النتيجة هذه من التأكد ونسبة ،مرتفعهو مستوى المسيلة لمعلمين بمدينة ا
 %.0 بنسبة الخطأ في الوقوع احتمال
لجأ الباحث  ،اللتزام التنظيميا مستوياتفي  كثر تأثيراا األ العوامل لمعرفة ما هيو 
 لدى المعلمين داخلمحاور استبيان العوامل المؤثرة في االلتزام التنظيمي  ترتيب إلى
 .المسيلةالمدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة 
استبيان بهدف ترتيب محاور  ،الترتيبي فريدمان ولإلجابة عنه تم اللجوء إلى معامل
 :النتائج كما في الجدول التالي جاءتف العوامل المؤثرة في االلتزام التنظيمي،
 .للمعلمين فريدمان لترتيب العوامل المؤثرة في االلتزام التنظيمي اختباريوضح ( 11)جدول رقم 
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ا على متوسطات نالحظ وبناءا  ،من خالل النتائج الموضحة في الجدول أعالهو 
العوامل المؤثرة في بالنسبة لمحاور استبيان  ،الرتب التي أفرزها معامل فريدمان الرتبي
 :والتي جاءت وفق الترتيب التنازلي التالي ،االلتزام التنظيمي
 .3,89بمتوسط رتب بلغ  األولىالرتبة  تاحتل( المتعلقة بخصائص الوظيفة ملالعوا) -1
 .3,30الرتبة الثانية بمتوسط رتب بلغ  تاحتل (العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي) -2
 .3,05الرتبة الثالثة بمتوسط رتب بلغ  تاحتل (العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية) -3
 .2,76الرتبة الرابعة بمتوسط رتب بلغ  تاحتل( العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية) -4
 .2,00بمتوسط رتب بلغ  خامسةالرتبة ال تاحتل( العوامل المتعلقة بخصائص الفرد) -5
 
عند  نالحظ أنها قيمة دالة إحصائياا ، 409,595والتي بلغت  (²كا)وبناء على قيمة 
 .(α=0...)مستوى الداللة ألفا 
بين ترتيب محاور استبيان  ةوبالتالي يمكن القول بأن هناك فروق ذات داللة إحصائي
 .العوامل المؤثرة في االلتزام التنظيمي
للمقارنات  ويلكوكسن اختبارتم اللجوء إلى  ،وبهدف معرفة لصالح من كان الترتيب
على  اا بناء ،إلى الكشف عن الفوارق في ترتيب المحاور والذي يهدف أساساا  ،الزوجية
أن الترتيب الذي  ويلكوكسن اختبار، وقد أكد فريدمانمتوسطات الرتب التي أفرزها معامل 
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 استبيان محاورويلكوكسن للمقارنات الزوجية بهدف ترتيب  اختباريوضح ( 11)الجدول رقم 
 .العوامل المؤثرة في االلتزام التنظيمي
المقارنات الزوجية بين محاور 












B – A 
 15088,50 112,60 134 الرتب السلبية
-2,581b ...0. دال 
 10336,50 113,59 91 الرتب االيجابية
C – A 
 85464,00 208,45 410 الرتب السلبية
-17,644b 0.000 دال 
 27,00 9,00 3 الرتب االيجابية
D – A 
 44742,50 176,15 254 الرتب السلبية
-10,397b ..0.. دال 
 9542,50 127,23 75 الرتب االيجابية
E – A 
 12858,50 126,06 102 الرتب السلبية
-2,386c ...17 دال 
 18017,50 123,41 146 الرتب االيجابية
C – B 
 2581,00 122,90 21 الرتب السلبية
-13,335c 0.000 دال 
 34004,00 136,56 249 الرتب االيجابية
D – B 
 47699,00 187,05 255 الرتب السلبية
-10,324b ..0.. دال 
 10954,00 125,91 87 الرتب االيجابية
E – B 
 8596,00 119,39 72 الرتب السلبية
-5,919c ..... دال 
 20324,00 120,98 168 الرتب االيجابية
D – C 
 56337,50 184,11 306 الرتب السلبية
-14,501b 0.000 دال 
 3347,50 85,83 39 الرتب االيجابية
E – C 
 24685,00 135,63 182 الرتب السلبية
-6,548b ..0.. دال 
 9506,00 120,33 79 الرتب االيجابية
E – D 
 61a 118,72 7242,00 الرتب السلبية
-12,097c ..... دال 
 276a 180,11 49711,00 الرتب االيجابية
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واقع العوامل المؤثرة  ما ":المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال الثالث مناقـشة النتائــج -8-1
 "؟لمعلمين بمدينة المسيلةدى افي مستويات االلتزام التنظيمي ل
ولمناقشة نتائج السؤال الثالث والذي يحاول إبراز أهم العوامل المؤثرة في مستويات 
 نظرهم، وجب علينا تفسيرااللتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة من وجهة 
، ومعرفة مستوى تأثيره على االلتزام الكلي ىد  على ح   ومناقشة كل عامل من هذه العوامل
عوامل متعلقة  ،عوامل متعلقة بالبيئة الخارجية):وهذه العوامل متمثلة في اآلتي للمعلمين
 ،الفرد متعلقة بخصائص عوامل، عوامل متعلقة بخصائص الوظيفة ،خليةبالبيئة الدا
 (.متعلقة بالهيكل التنظيميعوامل و 
 :العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية -8-1-1
 ،على هذا المحور بمستوى متوسط أفراد عينة الدراسة أغلب إجاباتحيث كانت 
 إلى اللجوء تم داللةال هذه من وللتأكد، %0234بـ قدرت بنسبة فرداا ( 201)عددهموبلغ 
 هفإن وبالتالي ،إحصائياا  دالة قيمة وهي 333,609a بـقيمته  قدرت حيث ،(²كا) اختبار
القول من يمكننا  مما ،الثالثة المجموعة لصالح الخمسة المجموعات بينفروق  هناكتوجد 
لمعلمين لدى ا تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية على االلتزام التنظيميمستوى بأن 
 :هذه النتيجة إلى األسباب التاليةرجع الباحث وي   ،متوسطمستوى  هو المسيلةبمدينة 
  و فرص االختيار  ،ظروف سوق العمل)تمثلت العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية في و
 ،وقد جاء تأثيرها بمستوى متوسط على التزام المعلمين بمدينة المسيلة ،(المدارسبين 
ولكن ليست لديهم  المعلمين، مما يعني وجود مدارس كثيرة وقريبة من مقر سكن
 .الرغبة في االنتقال إليها، لشعورهم بالراحة نسبياا في أماكن عملهم الحالية
  ولكن المعلمين ىلدفرة امتو موجودة و كما أن فرص االختيار واالنتقال لمدارس أخرى ،
مثل  في مكان عملهم الحالي، وجودةالم المتيازاتبعض اهم فقدسي ترك مدارسهم
 المدرسي الجيد، وفقدان بعض العالقات االجتماعية والشخصية، عة العمل والمناخجما
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 كذلك تسهم بعض القوانين واإلجراءات اإلدارية المطبقة من طرف وزارة التربية الوطنية 
توجد هناك حيث  ،خاصة ما تعلق بحركة المعلمينو ، في بقاء المعلمين بمدارسهم
لكي  ،سنوات في مكان عملهم األصلي 4العمل لمدة  على المعلمينوجب إجراءات ت  
 .(*)التغييرو  النقل حركة وتشملهم تمسهم
بمستوى  حيث التأثيرمن  ،الثالثة الرتبة في (الخارجيةالعوامل المتعلقة بالبيئة ) وحلت
 .3,05بمتوسط رتب بلغ بمدينة المسيلة  لمعلميندى ال ،على االلتزام التنظيمي متوسط
تأثير العوامل مستوى  :"بأن والقائلوبناءاا على هذه النتيجة ننفي الفرض الجزئي األول 
 هو مستوى المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا المتعلقة بالبيئة الخارجية على االلتزام التنظيمي
 :أنب ، ونأخذ بالفرض البديل والقائل لم تتحقق األولى وأن فرضيتنا الجزئية، "منخفض
 
 
 :العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية -8-1-1
بمستوى  الداخلية، على محور البيئة أفراد عينة الدراسة إجاباتفحين كانت أغلب 
 الداللة اختبارب ، وقام الباحث%14بـ قدرت مئوية بنسبة فرداا ( 4.0)عددهم متوسط وبلغ
 دالة قيمة وهي، 761,242a بـ قدرت حيث، للتأكد من هذه الفروق (²كا) اإلحصائية
 الثالثة المجموعة لصالح ،الخمس المجموعات بين ق و فر  هناك ه توجدفإن، وعليه إحصائياا 
تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية على االلتزام مستوى بأن ما يسمح لنا بالقول 
، وتعزى هذه النتيجة حسب مستوى متوسط هو المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا التنظيمي
 :يلي إلى ماالباحث 
 السياسات ) :المؤشرات التالية علىالعوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية  حيث اقتصرت
ضوح األهداف واألدوار، نظام الحوافز، المناخ التنظيمي، الثقافة و التنظيمية، 
                                                           
(*)
 .والمتعلق بإجراءات الحركة النقلية لموظفي قطاع التربية( 90)انظر للملحق رقم  – 
لدى  تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية على االلتزام التنظيميمستوى " 
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بمستوى على التزام المعلمين جاء تأثيرها و ، (التنظيمية، والمشاركة في اتخاذ القرارات
 . متوسط
 في تحديد إجراءات وقواعد العمل بالنسبة للمعلمين، حيث السياسات التنظيمية تساهم 
كلما زاد االلتزام  كانت هذه القواعد واضحة ومكتوبة، لها عالقة طردية كلما أن
 معتطابق  ككان هنا ،وفيما يخص نتيجة الباحث لهذا المؤشر، التنظيمي للمعلمين
 ."عالقة االلتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخلية" (2..2الثمالي ) دراسة
  واضحة لدى المعلمين فالمعلم معروفة و فهي  ،وضوح األهداف واألدوارب يتعلقأما فيما
ات عدة دورات تكوينية وزيار الدور المنوط به داخل المدرسة، كونه تلقى جيداا  يعرف
نتيجة الباحث لعمله، واتفقت  هوفهم كفاءته مما ساهم في، التربويين متكررة للمفتشين
المرحلة الثانوية الوالء التنظيمي لمعلمي "( 4..2الزهراني )مع دراسة  لهذا المؤشر
 ."بمنطقة الباحة التعليمية
  المطبق من طرف وزارة التربية الوطنية أو اإلدارة  نظام الحوافزكما يرى الباحث أن
نقصت الحوافز والمزايا انخفض كلما ف هو نظام ال يشبع رغبات المعلمين، ،المدرسية
أن باعتبار  المطبق، إعادة النظر في نظام الحوافزيجب ولهذا  مستوى االلتزام،
وفيهم من يحمل شهادة عليا مثل  ،ةالمعلمين من الطبقة المتعلمة و أصحاب الكفاء
 .التزامهم مرتفعاا  مستوى  بالتقدير ليبقى من شعورهمولهذا البد  ،الدكتوراه
 ماالسائد في المدارس االبتدائية بمدينة المسيلة هو مناخ جيد،  والمناخ التنظيمي 
ذ مع أولياء التالميو ، وأن عالقته مع اإلدارة بالعمل في ظروف مريحةسمح للمعلم ي
فضل  فللمعلم ،مهنتهاحترام المجتمع له ول عكسهايوزمالء العمل هي عالقات طيبة، 
 .أثر كبير على مخرجات المدرسة للمجتمع المحليو 
  وبحكم المستوى العلمي المرتفع لدى المدراء والمعلمين، فإنه يوجد تقارب كبير في
وبالتالي لن تكون هناك  ،السائدة داخل المدرسة مستوى الثقافة والقيم التنظيمية
حيث كلما  ،االلتزام ى مما يسمح بارتفاع مستو  ،في المحيط المدرسي صراعات دائمة
العمل زادت روابطهم االجتماعية، والتي بدورها  كان هناك تجانس وتوافق بين جماعة
(" 4..2 معمري )ى مستوى االلتزام، واتفقت نتيجة الباحث مع دراسة تنعكس عل
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  ضرورة ملحة، خاصة ما  بالنسبة للمعلمين المشاركة في اتخاذ القرارويعتبر مؤشر
المشاركة مثل القيام بدروس الدعم و تعلق بالقرارات التي تمس عملهم بصفة مباشرة، 
وبعض  ،لتالميذء ا، وفي تعاملهم مع وأوليافي وضع التوقيت األسبوعي لعملهم
 .القرارات التأديبية، والمشاركة في الندوات واأليام التكوينية
 حيث التأثيرمن  ،الرابعة الرتبة في (بالبيئة الداخليةالعوامل المتعلقة )وقد حلت
بمتوسط رتب بلغ  ،بمدينة المسيلة على االلتزام التنظيمي للمعلمينبمستوى متوسط 
2,76. 
تأثير مستوى  ":والذي مفاده أن ،وبناءاا على هذه النتيجة ننفي الفرض الجزئي الثاني
هو  ،المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا االلتزام التنظيميالعوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية على 





 :العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة -8-1-8
بمستوى  على محور خصائص الوظيفة، أفراد عينة الدراسة إجاباتأغلب  وجاءت
 هذه داللة من وللتأكد ،%41 بـ قدرت مئوية بنسبة ،فرداا ( 094)عددهموبلغ  مرتفع،
، ,a918321 بـ قيمتها قدرت، والتي (²كا) اإلحصائية الداللة اختبارب تم القيام الفروق 
 لصالح الخمس، المجموعات بين ق و فر يعني وجود  ، مماإحصائياا  دالة قيمة وهي
بخصائص تأثير العوامل المتعلقة مستوى بأن  ،القول ما يمكننا من الرابعة المجموعة
 .مستوى مرتفعهو  المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا االلتزام التنظيميعلى  الوظيفة
 :لألسباب التالية بالرجوع تفسير هذه النتيجةويمكن 
لدى  تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية على االلتزام التنظيميمستوى " 
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  تقييم األداءاستقاللية الوظيفة، )العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفية شملتحيث، 
أن المعلمين بمدينة والتي كان مستواها مرتفعاا، وهذا يدل على ( الوظيفة محتوى 
والتي بدورها تساهم في إبقاء التزامهم  ،خصائص عملهمل يولون أهمية كبيرةالمسيلة 
 .مرتفعاا 
  يشجعهم ذلك س ،في أداء عملهم ستقالليةالحرية واالهامش من  ون المعلمفعندما يجد
ويسعون إلى بذل المزيد من الجهود، والبقاء  على اإلبداع واالبتكار في أداء عملهم،
عبد الواحد )واتفقت نتيجة الباحث لهذا المؤشر مع دراسة  ،مارسهلمدة أطول في مد
 ".انوية بمنطقة الباحة التعليميةالوالء التنظيمي لمعلمي المرحلة الث( "4..2الزهراني
  يشعرون بنوع من الرضا  ،المعلمين بمدينة المسيلة فإن بمحتوى العملفيما يتعلق و
تنوع والتجدد، األمر الذي خلق تجاه العمل الذي يقومون به، كما يتميز عملهم بالا
 .لديهم نوع من االلتزام الوجداني تجاه وظائفهم
 كل معلم، من خالل  بقياس أداءالمعلمين  وجهة نظر اإلدارة حسب تقوم كما
بمدى الحضور والتقدم في المنهاج المدرسي،  المرتبطة ،السجالت اليومية والشهرية
فيما  ،مرارياا، واتفقت نتيجة الباحثوهذا األمر ساهم في التزام المعلمين التزاماا است
عالقة االلتزام (" 2..2عبد هللا الثمالي )يخص المؤشرين السابقين مع دراسة
 ."التنظيمي ببيئة العمل الداخلية
 اا مرتفع هاتأثير  وكان ،ولىاأل الرتبة في (الوظيفة بخصائصالعوامل المتعلقة )وقد حلت
 .3,89بمتوسط رتب بلغ  ،بمدينة المسيلة لمعلميندى اعلى االلتزام التنظيمي ل
تأثير مستوى :" بأن ،والقائلومن خالل هذه النتيجة ننفي الفرض الجزئي الثالث 
المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة على االلتزام التنظيمي




لدى  تأثير العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة على االلتزام التنظيميمستوى " 
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 :العوامل المتعلقة بخصائص الفرد -8-1-4
على محور خصائص الفرد بأن مستواه  أفراد عينة الدراسة إجاباتأغلب  وبينت
 من وللتأكد ،%44.0 بلغت مئوية بنسبة ،ا افراد( 041) عددهم بلغ وقد ،جداا  منخفضاا كان 
 قيمتها قدرت والتي ،(²كا) اإلحصائية الداللة اختبار إلى اللجوء تم هذه النتيجة
 بين إحصائية داللة ذات ق و فر توجد  هفإن، وعليه إحصائياا  دالة قيمة وهي a103,633بـ
تأثير العوامل مستوى قول بأن ن عليهو ، األولى المجموعة لصالح الخمسة المجموعات
 هو ،المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا على االلتزام التنظيميالفرد على بخصائص المتعلقة 
 :رجع الباحث هذه النتيجة إلى األسباب التاليةوي   ،ا  منخفض جد مستوى 
  الراتب)مؤشر لالعوامل المتعلقة بخصائص الفرد  عنصر الباحث في حيث تطرق )
منخفضاا جداا وال  بمدينة المسيلة، لمعلمينالتنظيمي لتزام لوكان تـأثيره على اال ،فقط
الراتب الذي يدل على أن غالبية المعلمين لديهم رضا نسبي على مما ، يكاد يذكر
 .مقارنة بالعمل الذي يقومون به ،يتقاضونه
  وتفسر هذه النتيجة كذلك بارتفاع مستوى االلتزام األخالقي لدى المعلمين، األمر
 .لجانب المادي في مهنة التعليمل إعطاء اهتمام كبيرعدم  إلى أدىالذي 
بأنه ال يوجد ارتباط  ،(زهرانيالعبد الواحد )واتفقت نتيجة الباحث مع ما توصل إليه 
االلتزام " (العبادي) دت دراسةكأ اكم ،ن الوالء التنظيمي ومقدار الراتببي دال إحصائياا 
 ،"التنظيمي والعوامل المرتبطة به لدى مديري مدارس التعليم العام للبنين بمحافظة جدة
واختلفت دراسة ، "عدم وجود عالقة ارتباطيه بين الراتب وااللتزام التنظيميهذه النتيجة و 
والتي أشارت إلى وجود عالقة ارتباطيه بين اتجاهات ( حمزة معمري )الباحث مع دراسة 
 .ألجر وااللتزام التنظيمينحو االموظفين 
شدة من حيث  ،في الرتبة الخامسة واألخيرة (العوامل المتعلقة بخصائص الفرد)وجاءت 
بمستوى  بمدينة المسيلة، وذلك نتأثيرها على مستويات االلتزام التنظيمي لدى المعلمي
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والتي نصها  ،لم تتحقق وتم نفي صحتها فرضيتنا الجزئية الرابعةأن ونستنتج مما سبق 
لمعلمين لدى ا تأثير العوامل المتعلقة بخصائص الفرد على االلتزام التنظيميمستوى " : أن
 :نأونأخذ بالفرض البديل والقائل ب، هو مستوى مرتفع جداا  المسيلةبمدينة 
 
 
 :العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي -8-1-1
بمستوى  الهيكل التنظيمي على محور أفراد عينة الدراسة إجابات وجاءت أغلب
 هذه ، ولمعرفة صحة%44 بـ قدرت مئوية بنسبة ،فرداا ( 094) عددهموبلغ  ،متوسط
 a350,469 بـ قيمتهاقدرت  حيث ،(²كا) اإلحصائية الداللة اختبار إلى اللجوء تم الفروق 
 المجموعة لصالح الخمسة المجموعات بين ق و فر  توجد وبالتالي ،إحصائياا  دالة قيمة وهي
 مستوى  بالهيكل التنظيمي علىتأثير العوامل المتعلقة القول بأن  نايمكن ، وعليهالثالثة
، ويعزى ذلك حسب مستوى متوسط هو المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا االلتزام التنظيمي
 :يلي الباحث إلى ما
  مركزية السلطة):المؤشرات التالية العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي تتضمنحيث، 
االلتزام  على متوسطاا  ى تأثيرها، والتي كان مستو (وجود الرقابة، حجم المنظمة
تباين في أراء تأثير م بمدينة المسيلة، وهذا يدل على وجود التنظيمي لدى المعلمين
 بين ما نوعاا  حيث كانت النتيجة متقاربة (04)كما يوضحه الجدول رقم  ،المعلمين
الذين  واألفراد فرداا، (094)بــ متوسطال التأثير األفراد الذين اختاروا مستوى  إجابات
 .فرداا  (044)بــمرتفع ال التأثير اختاروا مستوى 
 ويكون هناك تفويض دائم مركزية السلطةاإلدارة بمناخ ديمقراطي ستقل  فعندما تتميز ،
دائماا للمدير في أداء رجعون من قبل المدير لمعلميه، كما أن المعلمون ال ي   للسلطة
 ويتحملون مسؤولية كبيرة تجاه مدارسهم ،أعمالهم، مما يشعرهم بأنهم أصحاب قرار
، والتي وجدت عالقة سلبية بين (الثمالي)وأكدت هذه النتيجة دراسة  ،والتزامهم بها
لدى  تأثير العوامل المتعلقة بخصائص الفرد على االلتزام التنظيميمستوى " 
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 المركزية وااللتزام التنظيمي، أي أنه كلما انخفض مستوى المركزية وكان هناك تفويض
 .للصالحيات والمشاركة كلما زاد االلتزام التنظيمي
  بأنها تساهم في التزام ودوام المعلمين  ،بوجود الرقابةالمؤشر الخاص  فسر  وي
من  أو ،لتأكد من المواظبة اليومية لمعلميهلبمدارسهم، سواء من خالل رقابة المدير 
 امجهمومدى تقدمهم في بر  ،ن التربويين لسجالت المعلمينخالل مراقبة المفتشي
زام من االلت يفرض نوعاا ما من طرف وزارة التربية الوطنية، وهذا  ةالمسطر  ةالدراسي
 .له سي في الوقت المحددلديهم من أجل استكمال المقرر الدرا
  أصغر وأقل كلما كان حجم المدرسة فعلى التزام المعلمين،  حجم المنظمةوكذلك يؤثر
كان التزام المعلمين أكبر، فعدد التالميذ الكبير يشكل  ،دراسيةال قساماكتظاظاا في األ
من أجل الوصول  يدفعهم إلى مضاعفة الجهود ممالمعلمين، على اضغط وعبئ كبير 
العمل الطويلة يؤدي بهم هذا األمر إلى اإلرهاق وترك  مع سنواتو  ،لألهداف المرجوة
 .مكان عملهم
 تأثيرها جاءحيث  ،الثانية الرتبة في (التنظيميبالهيكل العوامل المتعلقة )حلت و 
 .3,30بمتوسط رتب بلغ بمدينة المسيلة  على االلتزام التنظيمي لدى المعلمين ،اا متوسط
المناخ التنظيمي وعالقته "، (2.04فوزية هواين)  وقد اتفقت نتيجة الباحث مع دراسة
وجود عالقة وتأثير بين فيما يخص  ،"لدى موظفي اإلدارة المحلية بااللتزام التنظيمي
أنه توجد عالقة بالهيكل التنظيمي ومستويات االلتزام التنظيمي، حيث أكدت دراستها 
 .الهيكل التنظيمي وااللتزام لدى موظفي البلديةموجبة بين 
تأثير مستوى  ":والذي مفاده أن ،الخامسوبناءاا على هذه النتيجة ننفي الفرض الجزئي 
المسيلة لمعلمين بمدينة لدى ا العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي على االلتزام التنظيمي
ونأخذ بالفرض  ،وتم نفيها لم تتحقق الخامسةوفرضيتنا الجزئية ، "هو مستوى منخفض
 :البديل والقائل بأن
 
 
لدى  تأثير العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي على االلتزام التنظيميمستوى " 
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في مستويات العوامل المؤثرة مستوى يتبين لنا أن  ،ومن خالل النتائج السابقة
، وهذا ما مرتفع بشكل عام هو مستوى  المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا االلتزام التنظيمي
والتي جاءت  ،الرابعة المجموعة، حيث كانت النتائج لصالح (04)أكدته نتائج الجدول رقم 
مرتفعاا، وبلغ  االلتزام التنظيميفي مستويات العوامل المؤثرة مستوى  على إجابات أفرادها
 إلى اللجوء تم الفروق  هذه داللة من وللتأكد ،%00 بـ قدرت بنسبة ،ا فردا( 222) عددهم
 دالة قيمة وهي، a557,763بـ قيمتها قدرتوالتي  ،(²كا) اإلحصائية الداللة اختبار
مستوى أن ب نستخلصمنه  و ،الرابعة المجموعة لصالح الخمسة المجموعات بين إحصائياا 
المسيلة هو مستوى لمعلمين بمدينة لدى ا االلتزام التنظيميفي مستويات العوامل المؤثرة 
 :التأثير شدة على الترتيب التالي من حيثوهي  ،مرتفع
  المتعلقة بخصائص الوظيفة ملالعوااألولى المرتبة. 
   قة بالهيكل التنظيميالعوامل المتعلالمرتبة الثانية. 
 العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية المرتبة الثالثة. 
  العوامل المتعلقة بالبيئة الداخليةالمرتبة الرابعة. 
 العوامل المتعلقة بخصائص الفرد خامسةالمرتبة ال. 
 في الرتبة األولى حلول عامل خصائص الوظيفة واتفقت دراسة الباحث في ما يخص
والذي  ،(عبد الواحد الزهراني)مع دراسة  التنظيمي، االلتزامأكثر العوامل تأثيراا في ك
، وجاء في التنظيمي الوالءأكثر العوامل تأثيراا في  هو أهمية الوظيفةعامل  أن توصل إلى
 .الرتبة األولى حسب أراء المبحوثين
 :أنب مفادهاوالتي  ،تحقق فرضيتنا البحثية الثالثة عدممما سبق وعليه نستنتج * 
أبرز العوامل المؤثرة في العوامل الشخصية والعوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية من "




العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة وبالهيكل التنظيمي هي من أبرز العوامل "





    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
 :عـــــرض وتحلــيــل ومنـــاقشة نتائج السـؤال الـــرابع – 4
 نصهوالذي  ،المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال الرابع البيانــاتعـــــرض وتحلــيــل  -4-1
 بمدينة المسيلة في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين إحصائياهل توجد فروق دالة "
 الجزئيةوتندرج تحته التساؤالت  "؟(الخبرة -الرتبة المهنية -الجنس) :للمتغيرات التالية تبعا  
 :التالية
في مستوى االلتزام  إحصائيا  هل توجد فروق دالة  :األولالجزئي التساؤل  -4-1-1
 ؟(الجنس)لمتغير  تبعا   بمدينة المسيلة لدى المعلمين( األبعاد والدرجة الكلية)التنظيمي 
 :التالية وتتفرع عنه التساؤالت
 في مستوى االلتزام العاطفي لدى المعلمين إحصائياا هل توجد فروق دالة  -4-1-1-1
 ؟(الجنس)لمتغير  تبعاا  بمدينة المسيلة
أو ما  ،بالنسبة لعينتين (²كا) اختبارتم االعتماد على  على هذا التساؤل ولإلجابة
 :يطلق عليه باختبار االستقاللية، فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي
االلتزام العاطفي لدى مستويات للكشف عن الفروق في  ²كا اختباريوضح ( 14)الجدول رقم 
 (.الجنس)لمتغير  تبعا  بمدينة المسيلة  المعلمين
اللتزام مستويات ا
 العاطفي









 أنثى ذكر 
 1 0 1 منخفض جدا  
4,306a 4 0,366 
غير 
 دال
 30 25 5 منخفض
 253 198 55 متوسط
 123 96 27 مرتفع
 7 6 1 مرتفع جدا  
 414 325 89 الكلي
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( 404) والبالغ عددهم إجماالا  ،من خالل الجدول أعاله نالحظ أن أفراد عينة الدراسة
له مستوى ( 0)من بينهم  ،ذكورفرداا ( 49)إلى  متغير الجنسقد توزعوا حسب  ،فرداا 
بينما نجد أن هناك  ،متوسطلهم مستوى ( 11)منخفض ومستوى لهم ( 0)و ،منخفض جداا 
 .االلتزام العاطفي في له مستوى مرتفع جداا  فقط وفرد واحد ،لهم مستوى مرتفع رداا ف( 21)
منخفض معلمة لهن مستوى ( .)معلمة من بينهن ( 420)أن هناك  نجد في حين
نجد  و، متوسطمستواهن  كان معلمة( 133)و منخفضمعلمة مستواهن ( 20)و ،جداا 
مستويات في  معلمات لهن مستوى مرتفع جداا ( 2)معلمة مستواهن مرتفع، و( 94)هناك 
تم اللجوء  ،المستويات ق بين الجنسين في هذهو الفر  ةوللتحقق من دالل، االلتزام العاطفي
وهي قيمة غير  ،(a4,306( )4)حيث بلغت قيمتها عند درجة الحرية  ،²كا اختبارإلى 
ال توجد فروق ذات  يمكن القول بأنه عليهو ، (0...)عند مستوى الداللة ألفا  دالة إحصائياا 
 لمتغير الجنس داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام العاطفي تبعا  
 .%0الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمالمع  ،%90ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو 
في مستوى االلتزام المستمر لدى المعلمين  إحصائياا فروق دالة هل توجد  -4-1-1-1
تم االعتماد على  ،على هذا التساؤل ولإلجابة ؟(الجنس)لمتغير  تبعاا بمدينة المسيلة 
 :فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي ،بالنسبة لعينتين (²كا) اختبار
االلتزام المستمر لدى للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 13)الجدول رقم 











 أنثى ذكر 









 75 50 25 منخفض
 210 169 41 متوسط
 102 84 18 مرتفع
 15 15 0 مرتفع جدا  
 414 325 89 الكلي
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 ،فرداا ( 404) غ عددهم إجماالا أن أفراد عينة الدراسة والبال (04)رقم الجدول  يظهرو 
معلمين لديهم مستوى ( 0)من بينهم  ذكور (49)قد توزعوا حسب متغير الجنس إلى 
لهم ( 41)و ،منخفضمستوى لهم ( 20)و ،اللتزام المستمرامستوى في  منخفض جداا 
له  فردأي وال يوجد  ،لهم مستوى مرتفع فرداا ( 04)بينما نجد أن هناك  متوسط،مستوى 
 .المستمر االلتزاممستوى في  مستوى مرتفع جداا 
 ،منخفض جداا معلمات لهن مستوى ( 1)معلمة من بينهن ( 420)في حين أن هناك 
نجد  و، ا  طمتوسمستواهن  كان معلمة( 113)و ،منخفض ى مستو  لهن معلمة( .0)و
في  اا ستوى مرتفع جدمعلمة لهن م( 00)معلمة مستواهن مرتفع، و( 44)كذلك أن هناك 
 .االلتزام المستمر مستويات
 اختبارتم اللجوء إلى  ،المستويات ذهق بين الجنسين في هو الفر  من داللة وللتحقق
 وهي قيمة دالة إحصائياا ، a14,607بــ (4)قيمتها عند درجة الحرية  قدرتحيث  ،(²كا)
 .(0...)عند مستوى الداللة ألفا 
توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في  بأنه يمكن القول عليهو 
ولصالح المستوى  ،اإلناثلمتغير الجنس ولصالح  تبعا   ،مستويات االلتزام المستمر
الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمالمع  ،%90ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  ،المتوسط
0%. 
 في مستوى االلتزام المعياري لدى المعلمين إحصائياا فروق دالة هل توجد  -4-1-1-8
 ؟(الجنس)لمتغير  تبعاا المسيلة  بمدينة
أو ما  ،بالنسبة لعينتين (²كا) اختبارتم االعتماد على  على هذا التساؤل ولإلجابة
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االلتزام المعياري لدى للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 13)الجدول رقم 











 أنثى ذكر 
 11 7 4 منخفض جدا  
2,831a  4 ,587 
غير 
 دال
 49 39 10 منخفض
 140 106 34 متوسط
 160 129 31 مرتفع
 54 44 10 مرتفع جدا  
 414 325 89 الكلي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
قد  ،فرداا ( 404)غ عددهم أن أفراد عينة الدراسة والبالالجدول أعاله  ويتبين من
في  مستوى منخفض جداا  مله( 4)ذكور من بينهم ( 49)إلى  ،الجنستوزعوا حسب متغير 
بينما نجد أن  ،متوسطلهم مستوى ( 84)منخفض ومستوى لهم ( .0)و ،المعياري اللتزام ا
مستويات  في معلمين لهم مستوى مرتفع جداا ( .0)و ،لهم مستوى مرتفع فرداا ( 40)هناك 
 .االلتزام المعياري 
معلمات لهن مستوى ( 1)معلمة من بينهن ( 420)هناك أما فيما يخص اإلناث ف
في  متوسط،معلمة مستواهن ( 0.2)و منخفضمعلمة مستواهن ( 49)و، منخفض جداا 
 ستوى مرتفع جداا معلمة لهن م( 44)، ومرتفع معلمة مستواهن( 113)حين نجد أن هناك 
 هذهق بين الجنسين في و الفر  وللتحقق من داللة ،االلتزام المعياري في مستويات 
( 4)قيمتها عند درجة الحرية  قدرتحيث  (²كا) اختبارتم اللجوء إلى  ،المستويات
 .(0...)عند مستوى الداللة ألفا  وهي قيمة غير دالة إحصائياا ، a2,831بــ
 ،ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة يمكن القول بأنه عليهو 
ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  لمتغير الجنس، في مستويات االلتزام المعياري تبعا  
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  األبعاد والدرجة الكلية) في مستوى االلتزام التنظيمي إحصائيا  هل توجد فروق دالة)، 
 ؟(الجنس)لمتغير  تبعا   بمدينة المسيلة لدى المعلمين
بالنسبة  (²كا) اختبارتم االعتماد على  الجزئي األول التساؤلعلى  ولإلجابة
أو ما يطلق عليه باختبار االستقاللية، فكانت النتيجة كما هي موضحة في  ،لعينتين
 :الجدول التالي
 التنظيميااللتزام للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 10)الجدول رقم 















 دال 025, 4
 10 5 5 منخفض
 140 106 34 متوسط
 213 171 42 مرتفع
 50 43 7 مرتفع جدا  
 414 325 89 الكلي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 ،فرداا ( 404)غ عددهم حظ أن أفراد عينة الدراسة والبالمن خالل الجدول أعاله نال
 له مستوى منخفض جداا ( 0)من بينهم  ،ذكور( 49)إلى  متغير الجنسقد توزعوا حسب 
فقط ( 42)بينما نجد أن هناك  ،متوسطلهم مستوى ( 84)و ،منخفضمستوى لهم ( 0)و
 .االلتزام التنظيميفي  مرتفع جداا  اهممستو  كانأفراد ( 1)و  ،لهم مستوى مرتفع
معلمة لهن مستوى منخفض ( .)معلمة من بينهن ( 420)هناك  فكان اإلناثأما 
 معلمة مستواهن( 0.2)معلمات مستواهن منخفض و( 0)و ،في االلتزام التنظيمي جداا 
لهن  ةمعلم( 44)، ومرتفعمعلمة مستواهن ( 141) هناك متوسط، في حين نجد أن
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 اختبارتم اللجوء إلى  ،ه المستوياتهذق بين الجنسين في و الفر  وللتحقق من داللة
 وهي قيمة دالة إحصائياا ، (a11,175)بـ( 4)قيمتها عند درجة الحرية  قدرتحيث  ،(²كا)
توجد فروق ذات داللة إحصائية  يمكن القول بأنه عليهو ، (0...)عند مستوى الداللة ألفا 
لمتغير الجنس ولصالح  تبعا   ،بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام التنظيمي
 احتمالمع  ،%90، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو ولصالح المستوى المرتفع ،اإلناث
والشكل التالي يوضح مستويات االلتزام التنظيمي تبعاا  ،%0الوقوع في الخطأ بنسبة 
 :لمتغير الجنس
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر               
لدى  (الكليةاألبعاد والدرجة )مدرج تكراري يوضح مستويات االلتزام التنظيمي ( 14)شكل رقم 
 .لمتغير الجنس تبعا   بمدينة المسيلة المعلمين
االلتزام في مستوى  حصائيا  ا هل توجد فروق دالة :التساؤل الجزئي الثاني-4-1-1
 ؟(الرتبة المهنية)لمتغير تبعا   بمدينة المسيلة لدى المعلمين (األبعاد والدرجة الكلية)التنظيمي 
 :التالية وتتفرع عنه التساؤالت
 في مستوى االلتزام العاطفي لدى المعلمين إحصائياا هل توجد فروق دالة  -4-1-1-1




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
أو ما  ،بالنسبة لعينتين ²كا اختبارتم االعتماد على  ،على هذا التساؤل ولإلجابة
 :يطلق عليه باختبار االستقاللية، فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي
االلتزام العاطفي لدى للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 11)الجدول رقم 



















 1 1 0 0 منخفض جدا  
8,527a 3 0,384  
غير 
 دال
 30 8 3 19 منخفض
 253 91 27 135 متوسط
 123 34 11 78 مرتفع
 7 1 0 6 جدا  مرتفع 
 414 135 41 238 الكلي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
نالحظ أن أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم  ،أعاله (20) رقم من خالل الجدول
ثالث مجموعات منهم  إلى الرتبة المهنية متغيرقد توزعوا حسب  ،فرداا  (404) إجماالا 
اللتزام افي  له مستوى منخفض جداا ( .)من بينهم  ،االبتدائية المدرسة أستاذ( 244)
( 14)بينما نجد أن هناك  ،متوسطلهم مستوى ( 181)لهم منخفض و( 09)و ،العاطفي
 .في االلتزام العاطفي أفراد فقط له مستوى مرتفع جداا ( 2)و  ،لهم مستوى مرتفع فرداا 
( .)من بينهم فرداا، ( 40)هناك  فكان االبتدائية للمدرسة رئيسي أستاذأما رتبة 
 اا لهممعلم( 14)و ،معلمين مستواهم منخفض( 4)و، معلم لهم مستوى منخفض جداا 
معلم له مستوى ( .)، واا مستواهم مرتفعكان  اا معلم( 00)نجد أن  بينما، متوسط ى مستو 
 .االلتزام العاطفيفي مستويات  مرتفع جداا 
معلماا في هذه الرتبة، ( 040)أن هناك  ،المكون  باألستاذوبينت النتائج المتعلقة 




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
فحين ، اا معلم( 44) أما أصحاب المستوى المرتفع فكان عددهم، متوسطمعلم مستواهم 
 .االلتزام العاطفيفي مستويات  ،ا ستوى مرتفع جداله م( 0)معلماا واحداا فقط أن نجد 
تم اللجوء إلى  ،ه المستوياتذفي ه الرتب المهنيةق بين و الفر  وللتحقق من داللة
وهي قيمة غير دالة  ،(a8,527)بــ( 4)قيمتها عند درجة الحرية  قدرتحيث ، ²كا اختبار
 .(0...)عند مستوى الداللة ألفا  إحصائياا 
ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة  يمكن القول بأنه وعليه
، ونسبة التأكد من هذه النتيجة المهنية لمتغير الرتبة تبعا   ،في مستويات االلتزام العاطفي
 .%0الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمالمع  ،%90هو
 في مستوى االلتزام المستمر لدى المعلمين إحصائياا هل توجد فروق دالة  -4-1-1-1
 ،؟(الرتبة المهنية)لمتغير  تبعاا المسيلة  بمدينة
أو ما  ،بالنسبة لعينتين ²كا اختبارتم االعتماد على  على هذا التساؤل ولإلجابة
 :يطلق عليه باختبار االستقاللية، فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي
لدى  المستمرااللتزام للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 11)الجدول رقم 


















 12 4 1 7 منخفض جدا  
3,107a 3 
,927 
 غير دال 
 75 27 6 42 منخفض
 210 68 23 119 متوسط
 102 29 10 63 مرتفع
 15 7 1 7 مرتفع جدا  
 414 135 41 238 الكلي
 




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
 كانوا ،فرداا ( 404)الجدول أعاله أن أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم  ويتضح من
 المدرسة أستاذ (244)منهم  ،ثالث مجموعات إلى الرتبة المهنية متغيرحسب  مقسمين
( 42)و ،المستمراللتزام افي  مستوى منخفض جداا  مله معلمين (1)من بينهم  ،االبتدائية
بينما نجد أن هناك  ،متوسطلهم مستوى  معلماا  (113)و ،منخفضمستوى لهم معلماا 
في االلتزام  مستوى مرتفع جداا  مله ،معلمين فقط( 1)، واا مرتفع كان مستواهم معلماا  (24)
 .مستمرال
معلم لهم ( 0)من بينهم  ،االبتدائية للمدرسة رئيسي أستاذ( 40) هناك في حين أن
( 18)مستواهم منخفض وكان معلمين ( 2)و ،المستمرفي االلتزام  مستوى منخفض جداا 
، اا مستواهم مرتفع ين كانمعلم( .0)نجد كذلك أن هناك  و ،ا  متوسطمستواهم  اا كانمعلم
 .االلتزام المستمرمستوى في  معلم له مستوى مرتفع جداا ( 0)و
مستوى  مله ينمعلم( 4)من بينهم  ،مكون  أستاذ( 040)أن هناك  والفئة الثالثة نجد
 اا معلم( 24)و اا مستواهم منخفضكان  اا معلم( 21)و ،مستمرفي االلتزام ال منخفض جداا 
معلمين لهم ( 1)و مرتفع، لهم مستوى  اا معلم( 29)أن هناك  كما، ا  متوسطمستواهم جاء 
 .االلتزام المستمرمستوى في  ،ستوى مرتفع جداا م
تم اللجوء إلى  ،المستويات الرتب المهنية في هذهق بين و الفر  وللتحقق من داللة
وهي قيمة غير دالة  ،(a3,107)بــ( 4)قيمتها عند درجة الحرية  قدرتحيث  ،²كا اختبار
ال توجد فروق ذات بأنه ومنه يمكن القول ، (0...)عند مستوى الداللة ألفا  إحصائياا 
 في مستويات االلتزام المستمر تبعا لمتغير الرتبة ،داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمالمع  %90 ، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هوالمهنية
0%. 
 في مستوى االلتزام المعياري لدى المعلمين إحصائياا هل توجد فروق دالة -4-1-1-8
 ؟(الرتبة المهنية)لمتغير  تبعاا  بمدينة المسيلة
أو ما يطلق  ،بالنسبة لعينتين (²كا)اختبارتم االعتماد على  ،على هذا التساؤل ولإلجابة




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
االلتزام المعياري لدى للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 18)الجدول رقم 



















 11 4 3 4 منخفض جدا  
9,289a  3 ,319   
غير 
 دال
 49 14 8 27 منخفض
 140 46 11 83 متوسط
 160 52 12 96 مرتفع
 54 19 7 28 مرتفع جدا  
 414 135 41 238 الكلي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
( 404) إجماالا من خالل الجدول أعاله نالحظ أن أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم 
 أستاذ (244)منهم  ،ثالث مجموعات إلى الرتبة المهنية متغير حسب انقسمواقد  ،فرداا 
معلماا ( 21)و، مستوى منخفض جداا  مله فقط معلمين( 4)من بينهم  ،االبتدائية المدرسة
لهم  ،معلماا ( 31)بينما هناك  اا،متوسط اهممستو  كان معلماا  (44)و ،منخفضمستوى لهم 
 .االلتزام المعياري  في مستوى مرتفع جداا  لديهم ،معلماا ( 24)و  مرتفعمستوى 
معلمين ( 4)من بينهم  ،االبتدائية للمدرسة رئيسي أستاذ( 40)في حين أن هناك 
مستواهم كان معلمين ( 4)و ،االلتزام المعياري مستوى  في ،لهم مستوى منخفض جداا 
ى مستو  لهم اا معلم( 11)أن هناك كما  ،متوسط ى مستو  لهم اا معلم( 00)و ،اا منخفض
 .االلتزام المعياري في مستوى  مستوى مرتفع جداا  ممعلمين له( 1)و ،مرتفع
( 4)من بينهم  معلماا، (040) بلغ عددهمفقد  المكون  األستاذ رتبة أما فيما يخص
اا كان معلم( 42)و ،مستواهم منخفض اا معلم( 04)و، مستوى منخفض جداا  مله ينمعلم
لهم  معلماا ( 09)، ومرتفع ى مستو لهم  اا معلم( 11)أن هناك  ، في حيناا متوسطمستواهم 




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
تم اللجوء إلى  ،المستوياتالرتب المهنية في هذه ق بين و الفر  وللتحقق من داللة
وهي قيمة غير دالة  ،(a9,289)بـــ( 4)قيمتها عند درجة الحرية  قدرتحيث  ،(²كا)اختبار
ال توجد فروق ذات ومنه يمكن القول بأنه ، (0...)عند مستوى الداللة ألفا  إحصائياا 
 الرتبة لمتغير تبعا   ،داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام المعياري 
الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمالمع  ،%90ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  ،المهنية
0%. 
  األبعاد والدرجة الكلية) في مستوى االلتزام التنظيمي إحصائيا  هل توجد فروق دالة )
 التساؤلعلى  ولإلجابة؟ (الرتبة المهنية)لمتغير  تبعا   بمدينة المسيلة لدى المعلمين
أو ما يطلق عليه  ،بالنسبة لعينتين (²كا)اختبارتم االعتماد على  ،الجزئي الثاني
 :باختبار االستقاللية، فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي
  االلتزام التنظيميللكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 14)الجدول رقم 


























 10 3 4 3 منخفض
 140 48 10 82 متوسط
 213 68 23 122 مرتفع
 50 15 4 31 مرتفع جدا  
 414 135 41 238 الكلي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 فرداا ( 404)بــ بالغ عددهموال ،أن أفراد عينة الدراسة (24)رقمالجدول  ويتبين لنا من
 أستاذهي المجموعة األولى  ،ثالث مجموعات إلى الرتبة المهنية قد توزعوا حسب
في  له مستوى منخفض جداا معلم ( .)بينهممن و  معلماا، (244) منهم االبتدائية المدرسة




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
مستوى  مله معلماا ( 40)و ،مرتفعلهم مستوى  معلماا ( 111)هناك  أن بينما نجد، متوسط
فكان  االبتدائية للمدرسة رئيسي أستاذأما ، االلتزام التنظيميمستويات  في مرتفع جداا 
 ،التنظيميفي االلتزام  معلم لهم مستوى منخفض جداا ( .)من بينهم  معلماا،( 40)عددهم 
متوسط، في حين  لهم مستوى  ينمعلم( .0)واا، مستواهم منخفضفقط كان معلمين ( 4)و
في  معلمين لهم مستوى مرتفع جداا ( 4)، ومرتفع ى مستو  لهم اا معلم( 18)هناك أن
من بينهم  ،فرداا ( 040)عددهم بلغ ،مكون أستاذ  رتبةأما في ، االلتزام التنظيمي مستويات
 ى مستو لهم معلمين ( 4)و ،التنظيميفي االلتزام  معلم له مستوى منخفض جداا ( 0)
 اا جاءمعلم( 13)، في حين نجد أن هناك اا مستواهم متوسط اا كانمعلم( 44)و ،منخفض
 .االلتزام التنظيميمستوى في  ستوى مرتفع جداا م مله اا معلم( 00)، وا  مرتفعمستواهم 
 اختبارتم اللجوء إلى  ،المستويات الرتب المهنية فيق بين و الفر  وللتحقق من داللة
وهي قيمة غير دالة  ،(a14,444)بـــ( 4)عند درجة الحرية  قيمتها قدرتحيث ، (²كا)
ال توجد فروق ذات ومنه يمكن القول بأنه ، (0...)عند مستوى الداللة ألفا  إحصائياا 
 لمتغير الرتبة في مستويات االلتزام التنظيمي تبعا   ،داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
 بنسبة الخطأالوقوع في  احتمالمع ، %90ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  ،المهنية
 .التالي يوضح مستويات االلتزام التنظيمي تبعاا لمتغير الرتبة المهنيةوالشكل  ،0%
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                      
 لدى المعلمين (الكلية األبعاد والدرجة) مدرج تكراري يوضح مستويات االلتزام التنظيمي( 11)شكل رقم 




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
في مستوى االلتزام  إحصائيا  هل توجد فروق دالة  :التساؤل الجزئي الثالث -4-1-8
 ؟(الخبرة)لمتغير  تبعا   بمدينة المسيلة لدى المعلمين (األبعاد والدرجة الكلية) التنظيمي
 :وتتفرع عنه التساؤالت التالية
 في مستوى االلتزام العاطفي لدى المعلمين إحصائياا هل توجد فروق دالة  -4-1-8-1
 ؟(الخبرة)لمتغير  تبعاا  بمدينة المسيلة
أو ما  ،بالنسبة لعينتين (²كا) اختبارتم االعتماد على  على هذا التساؤل ولإلجابة
 :يطلق عليه باختبار االستقاللية، فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي
االلتزام العاطفي لدى للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 11)الجدول رقم 











أقل من  القرار
5 
 سنوات








 1 1 0 0 0 منخفض جدا  
11,903a 
 11 ,453 
غير 
 دال
 30 9 2 8 11 منخفض
 253 92 12 59 90 متوسط
 123 36 5 29 53 مرتفع
 7 1 0 0 6 مرتفع جدا  
 414 139 19 96 160 الكلي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
قد  ،فرداا ( 404)أن أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم  (20)رقمالجدول ويظهر 
 أقل من معلماا لفئة (.02)منهم  ،أربع مجموعات إلى الخبرة المهنيةتوزعوا حسب متغير 
 (00)و ،اللتزام العاطفيافي  له مستوى منخفض جداا  معلم (.)من بينهم  ،سنوات 1
( 04)بينما نجد أن هناك ، متوسطلهم مستوى معلماا ( 30)و ،منخفضمستوى  لهم معلماا 





    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
من  معلماا، (92) سنوات 10 إلى 1من الخبرة المهنية وبلغ عدد المعلمين لفئة 
ى مستو لهم معلمين ( 4)و ،االلتزام العاطفيفي  منخفض جداا معلم له مستوى ( .)بينهم 
 كان اا معلم( 29)نجد كذلك أن هناك و ، ا  متوسطمستواهم  اا كانمعلم( 13)و ،منخفض
 .معلم له مستوى مرتفع جداا ( .)، واا مستواهم مرتفع
( .)من بينهم معلماا، (09)فبلغ عددهم  سنة 11إلى 10من الخبرة المهنية أما فئة
 ،منخفض ى مستو لهما ( 2)معلمان و  ،االلتزام العاطفيفي  منخفض جداا معلم له مستوى 
معلم ( .)، واا مستواهم مرتفع ين كانمعلم( 0)هناك ، و ا  متوسطمستواهم  اا كانمعلم( 11)و
 .في مستوى االلتزام العاطفي له مستوى مرتفع جداا 
معلم له ( 0):معلماا، موزعين كاآلتي (049)فكان عددهم سنة 11أكثر منفئة  اأم
( 31)و ،اا منخفضمستواهم  جاء معلمين( 9)و ،االلتزام العاطفيفي  منخفض جداا مستوى 
مستواهم  اا كانمعلم( 42)أن، في حين نجد ا  متوسط اا كان مستوى التزامهم العاطفيمعلم
 .في مستوى االلتزام العاطفي مرتفع جداا ستوى معلم له م( 0)، واا مرتفع
تم  ،المستويات هذهاألربع في  فئات الخبرة المهنيةق بين و الفر  وللتحقق من داللة
وهي  ،(11,903a)بــ ( 02)قيمتها عند درجة الحرية  قدرتحيث  ،²كا اختباراللجوء إلى 
ال توجد  القول بأنه ومنه يمكن، (0...)عند مستوى الداللة ألفا  قيمة غير دالة إحصائياا 
 فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام العاطفي تبعا  
الوقوع في  احتمالمع  ،%90، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو لمتغير الخبرة المهنية
 .%0الخطأ بنسبة 
 في مستوى االلتزام المستمر لدى المعلمين إحصائياا هل توجد فروق دالة  -4-1-8-1
 ؟(الخبرة)لمتغير  تبعاا  بمدينة المسيلة
أو ما  ،بالنسبة لعينتين ²كا اختبارتم االعتماد على  على هذا التساؤل ولإلجابة
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االلتزام المستمر لدى للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 11)الجدول رقم 



























 75 29 1 22 23 منخفض
 210 72 9 45 84 متوسط
 102 32 4 23 43 مرتفع
 15 2 5 3 5 مرتفع جدا  
 414 139 19 96 160 الكلي
 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 من خالل الجدول أعاله نالحظ أن أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجماالا 
( .02)منهم  ،أربع مجموعات إلى الخبرة المهنيةحسب متغير  انقسمواقد  ،فرداا ( 404)
مستوى  ملهمعلمين فقط ( 0)من بينهم  ،سنوات 1 أقل من معلماا لفئة الخبرة المهنية
منخفض،  معلماا كان لهم مستوى  (24)و ،اللتزام المستمرامستوى  في منخفض جداا 
معلماا  (44)بينما نجد أن هناك  ،ا  متوسط معلماا جاء مستوى التزامهم االستمراري ( 34)و
 .االلتزام المستمرفي  مرتفع جداا  كان مستواهم معلمين( 0)لهم مستوى مرتفع، و
معلمين لهم ( 4)من بينهم  اا،معلم (92)فبلغ عددهم سنوات 10 إلى 1من أما فئة
( 41)و ،اا منخفضمستواهم  اا كانمعلم( 22)و ،االلتزام المستمرفي  منخفض جداا مستوى 
مستواهم جاء  اا معلم( 24)، في حين نجد أن هناك طمتوس كان التزامهم االستمراري  اا معلم
 .في االلتزام االستمراري  ،مستوى مرتفع جداا  مله فقط كان معلمين( 4)، واا مرتفع
من بينهم  ،سنة 11إلى 10من معلماا في الفئة المهنية (09) وبلغ عدد المعلمين
 منخفضمستواه كان معلم ( 0)و ،االلتزام المستمرفي  منخفض جداا معلم له مستوى ( .)
مستواهم  كان ،ين فقطمعلم( 4)هناك  أن فحين، طمتوس ى مستو لهم كان معلمين ( 3)و
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معلمين ( 4)من بينهم معلماا،  (049)بلغ عدد المعلمين سنة 11أكثر من وفي فئة
 ،منخفض ى مستو  اا لهممعلم( 29)و ،االلتزام المستمر في منخفض جداا لهم مستوى 
 اا لهممعلم( 42)أن هناك و  ،ةمتوسط التزامهم االستمراري درجة  كانت اا معلم( 12)و
 .في مستوى االلتزام االستمراري  مستوى مرتفع جداا  الهم( 2)فقط معلمين مرتفع، و ى مستو 
 ،المستويات هذهاألربع في  فئات الخبرة المهنيةق بين و الفر هذه  ةمن دالل وللتحقق
 ،(35,418a)بـ( 02)قيمتها عند درجة الحرية  قدرتحيث ، (²كا)اختبارتم اللجوء إلى 
توجد  بأنه ومنه يمكن القول، (0...)عند مستوى الداللة ألفا  وهي قيمة دالة إحصائياا 
 فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام المستمر تبعا  
 11أكثر من)و( سنوات 1أقل من)المهنية لمتغير الخبرة المهنية ولصالح ذوي الخبرة 
 .%0الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمالمع  ،%90 هيونسبة التأكد من هذه النتيجة  (سنة
في مستوى االلتزام المعياري لدى المعلمين  إحصائياا هل توجد فروق دالة  -4-1-8-8
 ؟(الخبرة)لمتغير  تبعاا بمدينة المسيلة 
أو ما  ،بالنسبة لعينتين (²كا)اختبارتم االعتماد على  على هذا التساؤل ولإلجابة
 :يطلق عليه باختبار االستقاللية، فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي
االلتزام المعياري لدى للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 14)الجدول رقم 
 .(المهنيةالخبرة )لمتغير  تبعا   بمدينة المسيلة المعلمين
مستويات 



























 49 14 3 16 16 منخفض
 140 41 8 34 57 متوسط
 160 59 6 31 64 مرتفع
 54 19 2 12 21 مرتفع جدا  
 414 139 19 96 160 الكلي
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قد  ،فرداا ( 404)فراد عينة الدراسة والبالغ عددهم الجدول أعاله أن أويتضح من 
أقل  معلماا في فئة (.02)منهم  ،أربع مجموعات إلى الخبرة المهنيةتوزعوا حسب متغير 
اللتزام افي  لهما مستوى منخفض جداا  ،(2) اثنين فقط معلمينمن بينهم  ،سنوات 1من
بينما  اا،لهم مستوى متوسطمعلماا ( 01)و ،منخفضمستوى لهم  معلماا  (02)و المعياري 
مستوى مرتفع  مله معلماا ( 20)و ،  امرتفعكان مستوى التزامهم معلماا ( 14)نجد أن هناك 
 .االلتزام المعياري مستوى في  جداا 
فقط معلمين ( 4)من بينهم معلماا،  (92) عددهمبلغ  سنوات 10 إلى 1من أما فئة
 ،منخفض اا لهم مستوى معلم( 02)و ،االلتزام المعياري في  منخفض جداا لهم مستوى 
ى مستو جاء  اا معلم( 40)نجد كذلك أن هناك  و، ا  متوسطمستواهم  اا كانمعلم( 44)و
 .لهم مستوى مرتفع جداا  اا معلم( 02)و ،اا مرتفع التزامهم
من بينهم  معلماا، (09) سنة 11 إلى 10من المهنية فئةالوبلغ عدد المعلمين في 
مستواهم كان معلمين ( 4)و ،االلتزام المعياري في  منخفض جداا معلم له مستوى ( .)
لهم  ينمعلم( 2)أن هناك في حين  ،ا  متوسطمستواهم  ين جاءمعلم( 3)و ،اا منخفض
 .االلتزام المعياري  في مستوى  مستوى مرتفع جداا  ماله( 2)معلمين مرتفع، و ى مستو 
( 2)من بينهم معلماا،  (049) سنة 11أكثر من وبلغ عدد معلمي الفئة الرابعة، فئة
مستواهم  اا كانمعلم( 04)و ،االلتزام المعياري في  منخفض جداا معلمين لهم مستوى 
 اا معلم( 13)أن هناك ، في حين طا  متوس كان التزامهم المعياري  اا معلم( 40)و ،اا ضمنخف
 .في االلتزام المعياري  ستوى مرتفع جداا م مله اا معلم( 09)، وا  مرتفع كان لهم مستوى 
تم  ،المستويات هذهاألربع في  فئات الخبرة المهنيةق بين و الفر  وللتحقق من داللة
وهي  ،(a9,563( )02)بلغت قيمته عند درجة الحرية والذي ، (²كا)اختباراللجوء إلى 
ال توجد  يمكن القول بأنه عليهو ، (0...)عند مستوى الداللة ألفا  قيمة غير دالة إحصائياا 
 تبعا   ،فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام المعياري 
الوقوع في  احتمالمع  ،%90، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو لمتغير الخبرة المهنية




    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  
     
  األبعاد والدرجة الكلية)في مستوى االلتزام التنظيمي إحصائيا  هل توجد فروق دالة) 
 ؟(الخبرة)لمتغير  تبعا  بمدينة المسيلة  لدى المعلمين
أو  ،بالنسبة لعينتين (²كا)اختبارتم االعتماد على  ،الجزئي الثالث على التساؤل ولإلجابة
 :يطلق عليه باختبار االستقاللية، فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي ما
األبعاد )االلتزام التنظيمي للكشف عن الفروق في مستويات  ²كا اختباريوضح ( 13)الجدول رقم 







































 10 5 0 4 1 منخفض
 140 46 6 33 55 متوسط
 213 72 11 50 80 مرتفع
 50 15 2 9 24 مرتفع جدا  
 414 139 19 96 160 الكلي
 
 .Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
قد ، فرداا ( 404)أعاله أن أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم  الجدوليتضح من 
أقل  معلماا في فئة (.02)أربع مجموعات، منهم  إلى الخبرة المهنيةحسب متغير  انقسموا
معلم و  ،اللتزام التنظيميافي  له مستوى منخفض جداا معلم ( .)، حيث نجد سنوات 1من 
بلغ عدد المعلمين بينما  اا،لهم مستوى متوسط معلماا  (00)منخفض و مستوى  له( 0)واحد 
 مستوى  في مستوى مرتفع جداا  مله معلماا ( 24)معلماا، وهناك  (30) المرتفعللمستوى 
من  اا،معلم( 92) سنوات 10 إلى 1منونجد في فئة الخبرة المهنية ، التنظيميااللتزام 
مستواهم كان معلمين ( 4)و ،االلتزام التنظيميفي  منخفض جداا معلم له مستوى ( .)بينهم 
مستواهم  اا معلم( 10)، في حين أن هناك ا  متوسطمستواهم جاء  اا معلم( 44)و ،اا منخفض
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من معلماا  (09) ، أن هناكسنة 11 إلى 10منوأظهرت نتائج فئة الخبرة المهنية 
معلم مستواه ( .)و ،االلتزام التنظيميفي  منخفض جداا معلم له مستوى ( .)بينهم 
 ، مرتفع ى مستو لهم  اا معلم( 11)هناك و ، اا متوسطمستواهم  ين كانمعلم (2)و ،منخفض
 .التنظيميااللتزام في  لهما مستوى مرتفع جداا ( 2)اثنين فقط معلمين و 
من بينهم  ،سنة 11 أكثر منمعلماا لفئة الخبرة المهنية ( 049)في حين أن هناك 
 ،منخفضمعلمين مستواهم ( 0)و ،االلتزام التنظيميفي  منخفض جداا معلم له مستوى ( 0)
( 00)، ومرتفع ى مستو لهم  اا معلم( 41) أن هناكو ، اا متوسطمستواهم  كان معلم( 42)و
 .التنظيميااللتزام في  لهم مستوى مرتفع جداا  اا معلم
 ،المستويات هذهاألربع في  فئات الخبرة المهنيةق بين و الفر الفرق  ةوللتحقق من دالل
 ،(8,826a)بــ( 02)عند درجة الحرية  قيمتهاحيث بلغت ، (²كا)اختبارتم اللجوء إلى 
ال  ومنه يمكن القول بأنه، (0...)عند مستوى الداللة ألفا  وهي قيمة غير دالة إحصائياا 
في مستويات االلتزام التنظيمي  ،توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
الوقوع  احتمالمع  ،%90، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو لمتغير الخبرة المهنية تبعا  
 :يوضح هذه النتائج الشكل التاليو  .%0في الخطأ بنسبة 
 
 .Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر                    
لدى المعلمين  ،(األبعاد والدرجة الكلية)مدرج تكراري يوضح مستويات االلتزام التنظيمي ( 11)شكل رقم 
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هل توجد فروق دالة " :المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال الرابع مناقـشة النتائــج -4-1
تبعا  للمتغيرات بمدينة المسيلة في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين  إحصائيا  
 "؟(الخبرة-الرتبة المهنية-الجنس):التالية
األبعاد والدرجة ) في مستوى االلتزام التنظيمي هل توجد فروق دالة إحصائيا   -4-1-1
نتائج الدراسة  أفرزتحيث  ،؟(الجنس)لمتغير  تبعا  بمدينة المسيلة لدى المعلمين  (الكلية
على  بمتغير الجنس ،(األبعاد والدرجة الكلية)االلتزام التنظيمي  مستويات فيما يخص تأثر
 :ما يلي
  االلتزام بأنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في مستويات
 (a4,306)حيث بلغت قيمته  (²كا)اختبار بينهوهذا ما  ،لمتغير الجنس العاطفي تبعاا 
 .وهي قيمة غير دالة إحصائياا 
  ذات  ، نجد بأنه توجد فروق ومتغير الجنس االلتزام المستمرأما فيما يتعلق بنتائج
لمتغير  تبعاا  ،بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام المستمر ،داللة إحصائية
معلماا ( 40) الذكور في حين بلغ عدد ،معلمة (029)بــ اإلناثالجنس ولصالح 
 (²كا)معلماا ومعلمة، وأكد اختبار( .20)ــبعينة قدرت ب ،المتوسطولصالح المستوى 
 .وهي قيمة دالة إحصائياا  (a14,607) بـ بلغتمن خالل قيمته والتي  ،هذه النتيجة
  ال توجد فروق  ، بأنها غير دالة ومع متغير الجنس ي المعيار االلتزام وجاءت نتيجة
 تبعاا  ،المعياري بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام  ،ذات داللة إحصائية
وهي ( a2,831)قيمته  حيث بلغت ،النتيجةهذه  (²كا)اختبار، وأوضح لمتغير الجنس
 .وغير دالة قيمة ضعيفة
  ومتغير الجنس لدى المعلمين  مستوى االلتزام التنظيمي ككلأما فيما يتعلق بتأثر
توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة أنه ببمدينة المسيلة، فكانت النتيجة 
نتائج الجدول حيث جاءت لمتغير الجنس  تبعاا  ،الدراسة في مستويات االلتزام التنظيمي
 فبلغمعلمة، أما الذكور ( 010)بــ  لصالح اإلناثو  ،لتبرهن هذه النتيجة (.2)رقم 
بقيمة ، المجموعة الرابعة لصالحبين المجموعات الخمسة من  ،معلماا ( 42)عددهم 
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وهي قيمة دالة  ،(a11,175( )4)حيث بلغت قيمته عند درجة الحرية ،هذه النتيجة
 :ما يلي ىوتعزى هذه النتائج حسب الباحث إل، إحصائياا 
  إلى رغبتهن في البقاء لمدة أن وجود ارتباط قوي لاللتزام المستمر لدى اإلناث، يعود
 ،الرغبة في تغيير مدارسهم لديهم عكس الذكور الذين ،أماكن عملهن أطول في
 .وطوحهم للمناصب اإلدارية في قطاع التربية
 يرجع لكونهم يحبون  ،عدم وجود فروق بين الجنسين في االلتزام العاطفي واألخالقي
فيما يخص هاذين  ،ماكن عملهم ويقدرون مهنة التعليم، ويتبنون نفس السلوكأ
 .البعدين
  يفسر بأن ، ى االلتزام الكلي وبمستوى مرتفعوجود فروق لصالح اإلناث في مستو
وتتميز كذلك من الرجل،  بوظيفتها والتصاقاا  المعلمة بمدينة المسيلة أكثر التزاماا 
وترى التالميذ في منزلة أبنائها، مما يشكل لها  ،برضاها عن عملها وحبها لمدرستها
 .للعمل الجدي وتحقيق أهداف مدرستهاحافز 
  عكس بعض البيئات  ،المدرسي يساعد المرأة على االلتزامكما أن طبيعة المناخ
 .العدائية واالغترابنوع من الصناعية واإلدارية، والتي تشعر فيها المرأة العاملة ب
ضغوط العمل وعالقتها بااللتزام ( "2.04المعمرية)واتفقت نتيجة الباحث مع دراسة 
، وتوصلت إلى "افظة مسقط التنظيمي لدى معلمي مدارس التعليم ما بعد األساسي بمح
 .تبعاا لمتغير الجنس لصالح اإلناث ،لاللتزام التنظيميوجود فروق ذات داللة إحصائية 
الرضا الوظيفي وعالقته بااللتزام ( "4..2إيناس فلمبان) واختلفت دراستنا مع دراسة
بمدينة مكة  التنظيمي لدى المشرفين التربويين والمشرفات التربويات بإدارة التربية والتعليم
بين المشرفين التربويين  دالة إحصائياا  على وجود فروق نتيجتها حيث أكدت  ،"المكرمة
 .في درجات االلتزام التنظيمي تعزى للجنس ولصالح الذكور ،والمشرفات التربويات
استراتيجيات إدارة الصراع التي يتبعها مديرو " (2.00ابتسام مرزوق )وكذلك مع دراسة 
، حيث "المعلمين ت غزة وعالقتها بااللتزام التنظيمي لدىغوث بمحافظامدارس وكالة ال
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األبعاد والدرجة ) في مستوى االلتزام التنظيمي هل توجد فروق دالة احصائيا   -4-1-1
ائج حيث أفرزت نت، ؟(الرتبة المهنية)لمتغير تبعا  بمدينة المسيلة لدى المعلمين  (الكلية
بمتغير الرتبة  ،(األبعاد والدرجة الكلية)االلتزام التنظيمي  الدراسة فيما يخص تأثر مستوى 
 :المهنية على ما يلي
 االلتزام في مستويات  ،أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
حيث بلغت  ،هذه النتيجة (²كا)اختبار  وأثبت ،تبعاا لمتغير الرتبة المهنيةالعاطفي 
 .وهي قيمة غير دالة إحصائياا  (a8,527)قيمته 
  االلتزام في مستويات  ،إحصائية بين أفراد عينة الدراسة ال توجد فروق ذات داللة أنهو
حيث بلغت  ،النتيجةهذه  (²كا)اختبار  ، وأكدلمتغير الرتبة المهنية المستمر تبعاا 
 .وهي قيمة غير دالة إحصائياا  (a3,107)قيمته
  في مستويات  ،ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسةوكذلك
حيث بلغت  ،هذه النتيجة (²كا)اختبار وبرهن  ،تبعاا لمتغير الرتبة المعياري االلتزام 
 .وهي قيمة غير دالة إحصائياا  (a9,289) قيمته
الرتبة ) ومتغير ،(والدرجة الكلية األبعاد)الكلية االلتزام التنظيمي مستويات  وفيما يخص 
داللة توجد فروق ذات  ال لدى المعلمين بمدينة المسيلة، فكانت النتيجة بأنه (المهنية
 الرتبة)لمتغير في مستويات االلتزام التنظيمي تبعاا  ،إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
 ،(²كا) اختبار الداللة اإلحصائيةنتائج و  (24)رقمالجدول  وهذا ما أكدته نتائج ،(المهنية
 .وهي قيمة غير دالة إحصائياا  ،(a14,444)حيث بلغت قيمتها 
 
 (األبعاد والدرجة الكلية)توجد فروق دالة إحصائيا  في مستوى االلتزام التنظيمي
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 :ما يلي ىوتعزى هذه النتائج حسب الباحث إل
   أستاذ المدرسة االبتدائية)مهنيةباختالف رتبهم ال لمعلمين بمدينة المسيلةايتضح أن، 
مستوى اتجاه واحد لديهم تصور  ،(أستاذ مكون  ،أستاذ رئيسي للمدرسة االبتدائية
متقاربة حول  ، حيث كانت أغلب إجاباتهمااللتزام التنظيمي فيما يخص الرتبة المهنية
 .مدى تأثر مستويات االلتزام التنظيمي بمتغير الرتبة المهنية
  كان مرتفعاا، مما يدل على أن مستوى االلتزام التنظيمي للفئات المهنية الثالثة  كما أن
لتزام المعلمين بمدينة المسيلة، حسب ما أوضحه الرتبة المهنية ليس لها تأثير على ا
 .(24)رقمالجدول 
  وعدم وجود فروق بين االلتزام التنظيمي ومتغير الرتبة المهنية، يعود كون أن المعلمين
وأنهم جميعاا  س المشاعر والميول اتجاه وظائفهم،ينتمون لبيئة عمل واحدة، ولهم نف
 .زمون بمهمة التدريس، ولهذا ال تؤثر رتبهم المهنية على درجة التزامهمتمل
االلتزام التنظيمي داخل " (2.00عاشوري ابتسام )واتفقت نتيجة الباحث مع دراسة 
حيث خلصت إلى عدم وجود فروق ذات داللة  ،"وعالقته بالثقافة التنظيمية المؤسسة
 تغير الفئة المهنية،في اتجاهات المبحوثين حول االلتزام التنظيمي تعزى لم إحصائية
االتصال التنظيمي " (9..2شريبط الشريف دمحم )واتفقت نتيجتنا كذلك مع دراسة 
وطبيعة  التنظيميبين الوالء ، حيث أكد على عدم وجود فروق "وعالقته بالوالء التنظيمي
 .النشاط المتعلق بالرتبة المهنية
دالة والتي استنتجت وجود فروق  (2.04مريم الزهراني )واختلفت دراستنا مع دراسة 
التنظيمي  بين درجات ممارسة معلمات رياض األطفال بمكة المكرمة لاللتزام ،اا إحصائي
سامي حنونة ) وبين المسمى الوظيفي، كم كان هناك اختالف بين دراسة الباحث ودراسة
 "قياس مستوى االلتزام التنظيمي لدى العاملين بالجامعات الفلسطينية بمدينة غزة"، (2..2
زى عت ،حيث أظهرت النتائج وجود فروق ذات داللة إحصائية في مستوى االلتزام التنظيمي
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  والتي  ،نفيهاحقق وتم تفرضيتنا الجزئية الثانية لم تأن ب يمكن القول سبق على بناءاا و
 :هأنبمفادها 
 (األبعاد والدرجة الكلية)في مستوى االلتزام التنظيمي  ائيا  توجد فروق دالة إحص"
وعليه نأخذ بالفرض  ،"(الرتبة المهنية)لدى المعلمين بمدينة المسيلة تبعا  لمتغير 




والدرجة األبعاد )هل توجد فروق دالة إحصائيا  في مستوى االلتزام التنظيمي " -4-1-8
 "؟(الخبرة)تبعا  لمتغير  بمدينة المسيلة لدى المعلمين(  الكلية
األبعاد والدرجة )االلتزام التنظيميتأثر مستوى نتائج الدراسة فيما يخص مدى  أبانتو 
 :على ما يلي الخبرة المهنيةبمتغير  ،(الكلية
 مستويات االلتزام في  ،ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
 حيث بلغت قيمته ،هذه النتيجة (²كا)اختبار وأكد، العاطفي تبعاا لمتغير الخبرة المهنية
 .وهي قيمة غير دالة إحصائياا  ،(11,903a)( 02)عند درجة الحرية 
 في مستويات االلتزام  ،توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
( سنوات 0 أقل من)المهنية  ولصالح ذوي الخبرة ،الخبرة المهنيةالمستمر تبعاا لمتغير 
وكذلك ( .02)مجموع  معلماا ومعلمة من( 44) بمستوى متوسط، حيث بلغ عددهمو 
( 12)وبلغ عددهم  ،وبمستوى متوسط (سنة 00منأكثر )لصالح ذوي الخبرة المهنية 
هذه  (²كا)الختبارالداللة اإلحصائية ، وأثبتت (049)مجموع  معلماا ومعلمة من
وهي قيمة دالة  ،(35,418a( )02)ة الحريةالفروق، حيث بلغت قيمتها عند درج
 .إحصائياا 
( األبعاد والدرجة الكلية)ال توجد فروق دالة إحصائيا  في مستوى االلتزام التنظيمي
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 في مستويات االلتزام  ،ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
حيث بلغت  ،هذه النتيجة (²كا)اختبار كس  ، وع  المعياري تبعاا لمتغير الخبرة المهنية
 .وهي قيمة غير دالة إحصائياا ( a9,563)قيمتها 
 لدى المعلمين  ،(األبعاد والدرجة الكلية)التنظيمي االلتزام  مستوياتأما فيما يتعلق ب
ال توجد فروق ذات بأنه  كدت النتائج، فأ(الخبرة المهنية)لمتغير بمدينة المسيلة تبعاا 
تبعاا لمتغير  ،التنظيميداللة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في مستويات االلتزام 
بلغت قيمتها و  ،(²كا)الداللة اإلحصائية  ذلك قمنا باختباروللتحقق من ، الخبرة المهنية
 .وهي قيمة غير دالة إحصائياا  ،(8,826a( )02)عند درجة الحرية 
 :حسب الباحث إلى ما يليوتعزى هذه النتائج 
   عدم وجود عالقة بين االلتزام العاطفي ومتغير الخبرة المهنية، يرجع باألساس إلى أن
فهم ملتزمون  المعلمين الذين لديهم ارتباط وجداني بمدارسهم ويحبون مكان عملهم
واتفقت  ،في مناصبهم سواء قليلة أو كثيرةوال يهمهم عدد السنوات التي قضوها  ،بذلك
ربويين نحو التغيير اتجاهات القادة الت(" 4..2عطاهللا العنزي )هذه النتيجة مع دراسة 
 إحصائياا دالة  حيث كشفت عدم وجود فروق  ،"التنظيمي وعالقتها بااللتزام التنظيمي
دراسة  مع نتيجة نتيجتنا ، واختلفتالمهنية في ومتغير الخبرةزام العاطبين االلت
بين االلتزام  ،والتي أكدت على وجود فروق ذات داللة إحصائية( 2.02 المسرورية)
 .العاطفي وبين متغير الخبرة المهنية
  0أقل من )ة ويفسر وجود عالقة بين االلتزام المستمر ومتغير الخبرة المهنية لفئ 
لديهم الرغبة والدافعية الكبيرة لالنتماء  سنوات 0إلى أن فئة أقل من ، (سنوات
لتقدم الوظيفي من أجل ا، ويحاولون كذلك السعي وجودهم بها ولفرضلمدارسهم 
فهم ملتزمون بها، كما  وبالتالي ،أهدافهم تتقاطع مع أهداف مدارسهمأي أن  ،والترقية
 .التزام هذه الفئةمستوى وقوة العمل تؤثر على  أن قلة فرص
  00أكثر من)ويفسر وجود عالقة بين االلتزام المستمر ومتغير الخبرة المهنية لفئة 
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كما أن لديهم الرغبة لمواصلة العمل في مهنة التعليم، رغم السنوات الكبيرة التي 
 .قضوها في قطاع التربية
بعامل لم يجد الباحث دراسات تتفق مع دراسته فيما يخص تأثر االلتزام المستمر و 
( 4..2العنزي ) دراسة :الخبرة، ولكن كانت هناك دراسات عكس هذه النتيجة منها
بين  ،إحصائية ذات داللة ا على عدم وجود فروق تأكد تان، الل(2.02المسرورية)ودراسة
 .االلتزام االستمراري ومتغير الخبرة المهنية
  ذات  فإنه ال توجد فروق لق ببعد االلتزام المعياري ومتغير الخبرة المهنية، وفيما يتع
السامية التي قيم المعلمين بمدينة المسيلة للويعزى ذلك إلى إدراك  داللة إحصائية،
والرسالة التعليمية التي يجب عليهم تبليغها لألجيال  ،مهنة التدريستنطوي عليها 
ساهم في  ،وكذلك تطابق قيم ومعايير المعلمين وأهدافهم بقيم وأهداف مدارسهم القادمة،
 .لديهموهذا ما يفسر عدم وجود تأثير لعامل الخبرة على االلتزام األخالقي  ،التزامهم
ودراسة  (9..2الغامدي ) ودراسة( 4..2العنزي )واتفقت نتيجة الباحث مع دراسة كل من
بعد  بين ،، حيث أكد جميعهم على عدم وجود فروق دالة إحصائياا (.2.0الرشيدي )
 .االلتزام المعياري ومتغير الخبرة المهنية
   كما أن عدم وجود فروق دالة إحصائياا بين مستوى االلتزام التنظيمي الكلي وبين
لدى المعلمين بمدينة المسيلة، يعزى إلى أن جميع المعلمين  متغير الخبرة المهنية
أنهم ينظرون ب ،والمعلمات بغض النظر عن عدد السنوات التي قضوها في مدارسهم
عوامل ومتغيرات ب يتأثرإلى العملية التعليمية بمنظار واحد، وأن التزامهم بمدارسهم 
  .سنوات العمل والخبرة تليسلكن  ،أخرى 
  كبير الذي ين والمعلمات باالستقرار والرضا الوظيفي، والتقدير الأن شعور المعلمو
، وبيئة عملهم (لعمل والتالميذاإلدارة وزمالء ا) الداخلية يحصلون عليه من بيئة عملهم
ساهم في التزامهم  ،(أولياء التالميذ، المفتشين، منظمات المجتمع المحلي)الخارجية 
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  التي يخضعون لها كما أن التكوين األكاديمي للمعلمين والندوات والدورات التفتيشية، 
 .تجعل نظرتهم لاللتزام نظرة واحدة، بالرغم من اختالف سنوات العمل فيما بينهم
الغامدي )و (4..2العنزي )دراسة : لباحث مع كل من الدراسات التاليةواتفقت نتيجة ا
( 2.04هواين )و ،(2.04المعمرية)و( 2.04 بن حفيظ)و ،(.2.0الرشيدي )و (9..2
، حيث أن كل هذه الدراسات أثبتت عدم (2.02المسرورية)و ،(2.00عاشوري )ودراسة 
 .التنظيمي ومتغير الخبرة بين مستويات االلتزام ،وجود فروق ذات داللة إحصائية
قياس مستوى االلتزام التنظيمي " ،(2..2سامي حنونة )واختلفت دراستنا مع دراسة 
تحليل " (1..2أبو ندا سامية )ودراسة  ،"لدى العاملين بالجامعات الفلسطينية بمدينة غزة 
عالقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بااللتزام التنظيمي والشعور بالعدالة 
في  ،، حيث برهنت هاتين الدراستين على وجود فروق ذات داللة إحصائية"التنظيمية
 .مستويات االلتزام التنظيمي تعزى لمتغير الخبرة المهنية
  والتي  ،حقق وتم نفيهاتفرضيتنا الجزئية الثالثة لم تأن ب يمكن القول سبق على بناءاا و
 :هأنبمفادها 
 (األبعاد والدرجة الكلية)توجد فروق دالة إحصائيا  في مستوى االلتزام التنظيمي "





 ،(الجنس)واحد وهو  لمتغير و ،فقط نسبياا  تحقق فرضيتنا البحثية الرابعةنستنتج عليه و * 
مستوى االلتزام التنظيمي لدى توجد فروق دالة إحصائيا  في " :هأن هانصكان والتي 
، أما فيما "(الخبرة -الرتبة المهنية -الجنس:)المعلمين بمدينة المسيلة تبعا  للمتغيرات التالية
يتحقق لم ف ،التنظيميااللتزام مستويات أثرهما على و  (الخبرة)و( بالرتبة المهنية)يتعلق 
 :بأنه والقائل ،البديلنأخذ بالفرض هذا ما جعلنا و  ،نفي صحتهماوتم  فرضهما
( األبعاد والدرجة الكلية)إحصائيا  في مستوى االلتزام التنظيميال توجد فروق دالة 
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 :عـــــرض وتحلــيــل ومنـــاقشة نتائج السـؤال الخـــامس -1
 والذي نصه ،المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال الخامس البيانــاتعـــــرض وتحلــيــل  -1-1
بين اختالف أنماط القيادة المدرسية ومستويات االلتزام  ا  لة إحصائياهل توجد عالقة د"
 "؟المسيلة مدينةلمعلمين بدى االتنظيمي ل
لكشف عن العالقة االرتباطية بين المتغيرين، تم او الخامس  على التساؤل ولإلجابة
 :والجدول التالي يوضح النتائج التي تم التوصل إليها ،سبيرماناستخدام معامل االرتباط 
 .أنماط القيادة وااللتزام التنظيمييوضح مصفوفة قيم معامالت االرتباط بين ( 13)جدول رقم 
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 . **3.0.دال عند مستوى الداللة                               .*         3.0.دال عند مستوى الداللة 
 . Spssبرنامج  مخرجات على باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
توجد فروق دالة إحصائيا  في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة " 
، وال توجد فروق دالة إحصائيا  في مستوى االلتزام (الجنس)المسيلة تبعا  لمتغير 
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 :إلى ((69رقم  أعاله نتائج الجدولبيانات و تشير و 
  بين النمط القيادي الديمقراطي وكل من االلتزام  إحصائياا دالة  ارتباطيهوجود عالقة
( 304.و 322.) ،على التواليحيث بلغت قيمة العالقة  ،العاطفي وااللتزام المعياري 
 .(α=0...)عند مستوى الداللة اإلحصائية  ،إحصائياا وهي قيمة منخفضة ودالة 
  المستمر بين النمط الديمقراطي وااللتزامة إحصائي اللةدذات عدم وجود عالقة. 
  0...)وجود عالقة موجبة ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة و=α)،  بين النمط
وهي قيمة ضعيفة ( 3024.)والتي بلغت  ،القيادي الديمقراطي وااللتزام التنظيمي ككل
أي كلما ارتفع مستوى استخدام النمط القيادي الديمقراطي زاد مستوى االلتزام  ،وطردية
 .التنظيمي
  اطي بين النمط القيادي األوتوقر  ،ةإحصائي اللةد ذات ارتباطيهعدم وجود عالقة
 .وااللتزام التنظيمي وأبعاده
  سالبة ضعيفة ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة  ارتباطيهوجود عالقة
(...0=α)،  بين النمط القيادي الفوضوي وكل من االلتزام العاطفي وااللتزام المعياري، 
 .(-**221,/-**201,):حيث بلغت قيمة معامل االرتباط على التوالي
  ط الفوضوي وااللتزام التنظيميمبين الن ،إحصائياا دالة ارتباطيه عدم وجود عالقة. 
 
لة اهل توجد عالقة د ":المتعلقة باإلجـابـة عن السـؤال الخامس مناقـشة النتائــج -1-1
دى بين اختالف أنماط القيادة المدرسية ومستويات االلتزام التنظيمي ل ا  إحصائي
 "؟المسيلة مدينةلمعلمين با
 :حسب الباحث إلى اآلتي ((69النتائج المتوصل إليها في الجدول رقمهذه وتعزى 
 من قبل المدراء زاد التزام  النمط القيادي الديمقراطيممارسة  تحيث أنه كلما كان زاد
المعلمين، خاصة االلتزام العاطفي والمعياري فهي عالقة موجبة، ويرجع ذلك إلى أن 
ح له بالمشاركة في الديمقراطي يوفر للمعلم الجو المريح للعمل، ويسمالقيادي النمط 
 .مما يرفع إيمانه بمدرسته ويسعي لتحقيق أهدافها اتخاذ القرار،
  يعزى لكون الديمقراطي وااللتزام المستمر القيادي بين النمط عدم وجود عالقة ،
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وبصفة عامة ، العملبتحقيق أهداف  مبقدر اهتمامه ،لمكاسب الماديةل يعطون أهمية كبيرة
 .ي الديمقراطي وااللتزام التنظيميهناك عالقة موجبة بين النمط القياد
واتفقت نتيجة الباحث فيما يخص وجود عالقة بين النمط القيادي الديمقراطي وااللتزام 
 ،"عالقة الوالء التنظيمي بالنمط القيادي("2001الحربي(التنظيمي، مع دراسة كل من 
حيث بينت دراسته على وجود عالقة موجبة بين النمط القيادي الديمقراطي والوالء 
تحليل عالقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة (" 2007 أبوندا)ودراسة  ،التنظيمي
ث توصلت إلى وجود عالقة إيجابية حي ،"ظيمي والشعور بالعدالة التنظيميةبااللتزام التن
 .التنظيمي وااللتزامالديمقراطي بين النمط القيادي 
  يرجع إلى أن  ،وااللتزام التنظيمي النمط القيادي األوتوقراطيعدم وجود عالقة بين و
وال يتناسب  ،في اإلدارة السلبية لهذا النمط التأثيرات، يدركون المعلمين بمدينة المسيلة
التي تحفز  ،مع طبيعة عملهم، فالجو المدرسي يجب أن يتميز باالحترام والثقة العالية
أن  (الحربي(، وأكدت دراسة المعلم على االستمرار وااللتزام بوظيفته وبذل جهد أكبر
 .يؤثر سلباا على مستوى الوالء التنظيمي يالنمط القيادي األوتوقراط
والذي توصل إلى وجود عالقة ، (2009الغامدي(دراسةواختلفت هذه النتيجة مع 
 .بين النمط القيادي األوتوقراطي وااللتزام التنظيمي ،ارتباطيه سالبة
   وااللتزام العاطفي والمعياري  وي النمط القيادي الفوضأما وجود عالقة سالبة بين، 
وللعقد األخالقي الذي  ،هم بمدارسهمقيعني أن التزام المعلمين راجع إلى حبهم وتعل
ن كانت اإلدارة  وكلما  ،وال تهتم بمحتوى العمل فوضويةيربطهم بمهنة التعليم، حتى وا 
 .لمعلمينقل هذا النمط زاد االلتزام التنظيمي ل
النمط القيادي الفوضوي وااللتزام التنظيمي، واتفقت  توجد عالقة بين وبصفة عامة ال
وجود عالقة ارتباطيه  دم، حيث خلص إلى ع(2009 الغامدي( هذه النتيجة مع دراسة
نتيجة ، واختلفت لدى المعلمين والنمط القيادي الفوضوي دالة بين االلتزام التنظيمي 
، والذي توصل إلى أن استخدام النمط القيادي (2001الحربي(مع دراسة الباحث 
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واحد وهو  ولنمط قيادي فقط، جزئياا تحقق فرضيتنا البحثية الخامسة وعليه نستنتج *
 :والتي كان نصها أنه ،(النمط القيادي الديمقراطي)
النمط القيادي الديمقراطي، )بين أنماط القيادة بأبعادها الثالثة  ارتباطيهتوجد عالقة " 
وااللتزام التنظيمي لدى المعلمين  (توقراطي، النمط القيادي الفوضوي و النمط القيادي األ 
وعالقتهما  بالنمط القيادي األوتوقراطي والفوضوي  أما فيما يتعلق، "بمدينة المسيلة
نأخذ هذا ما جعلنا و ، تحقق فرضهما وتم نفي صحتهمايفلم ، بااللتزام التنظيمي االرتباطية






 :للــــدراســـــــــةالـــنــتائـــج الــــعــامــــــة  -7
تم التوصل إلى مجموعة من النتائج نوردها  ،من خالل مناقشة نتائج فرضيات الدراسة
 :فيما يلي
   أن مستوى استخدام النمط القيادي الديمقراطي داخل المدرسة من وجهة نظر
 .هو مستوى مرتفع ،المعلمين بمدينة المسيلة
   األوتوقراطي داخل المدرسة من وجهة نظر وتبين أن مستوى استخدام النمط القيادي
 .هو مستوى منخفض ،المعلمين بمدينة المسيلة
   أن مستوى استخدام النمط القيادي الفوضوي داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين و
 .هو مستوى منخفض ،بمدينة المسيلة
   لمسيلة ا مدينةاألنماط القيادية السائدة داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بأن
 .(النمط الفوضوي  -النمط األوتوقراطي -النمط الديمقراطي:)هي على الترتيب التالي
  أن مستوى االلتزام العاطفي لدى المعلمين بمدينة المسيلة هو مستوى متوسطبواتضح. 
   لدى المعلمين بمدينة المسيلة هو مستوى متوسط مستمرأن مستوى االلتزام الو. 
النمط القيادي الديمقراطي وااللتزام التنظيمي لدى توجد عالقة ارتباطيه بين " 
المعلمين بمدينة المسيلة، وال توجد عالقة ارتباطيه بين نمطي القيادة األوتوقراطية 
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   المعياري لدى المعلمين بمدينة المسيلة هو مستوى مرتفعأن مستوى االلتزام و. 
   وبأن مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة هو مستوى مرتفع، وكان
 .(االلتزام المعياري، االلتزام العاطفي، االلتزام المستمر:)ترتيب أبعاده على النحو اآلتي
  لخارجية على مستوى االلتزام التنظيمي لدى وجاء تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة ا
 .المعلمين بمدينة المسيلة بمستوى متوسط
   وتبين أن مستوى تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية على االلتزام التنظيمي لدى
 .هو مستوى متوسط ،المعلمين بمدينة المسيلة
  اللتزام التنظيمي لدى وكان مستوى تأثير العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة على ا
 .مستوى مرتفعبالمعلمين بمدينة المسيلة 
   على االلتزام التنظيمي لدى  ،(الراتب)أن تأثير العوامل المتعلقة بخصائص الفردو
 .جداا  اا منخفض اهامستو  كانالمعلمين بمدينة المسيلة 
   التنظيمي واتضح أن مستوى تأثير العوامل المتعلقة بالهيكل التنظيمي على االلتزام
 .لدى المعلمين بمدينة المسيلة هو مستوى متوسط
  لدى المعلمين  التنظيمي وجاء ترتيب أبرز العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام
عوامل ال ،المتعلقة بخصائص الوظيفة ملالعوا :)بمدينة المسيلة على النحو التالي
العوامل المتعلقة بالبيئة ، الخارجيةالعوامل المتعلقة بالبيئة  ،المتعلقة بالهيكل التنظيمي
 .(العوامل المتعلقة بخصائص الفردو  ،الداخلية
   هي من أبرز العوامل  ،العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة وبالهيكل التنظيميوأن
 .المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة
   مين بمدينة لدى المعل مستوى االلتزام التنظيميتوجد فروق دالة إحصائياا في وبأنه
 .ولصالح اإلناث( الجنس)تبعاا لمتغير ،المسيلة
  ال توجد فروق دالة إحصائياا في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة و
 (.الرتبة المهنية)تبعاا لمتغير  ،المسيلة
  لدى المعلمين بمدينة  ميال توجد فروق دالة إحصائياا في مستوى االلتزام التنظي
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  وااللتزام التنظيمي لدى المعلمين  ،توجد عالقة ارتباطيه بين النمط القيادي الديمقراطي
 .بمدينة المسيلة
   وااللتزام التنظيمي لدى  ،األوتوقراطيتوجد عالقة ارتباطيه بين النمط القيادي ال
 المعلمين بمدينة المسيلة
  وااللتزام التنظيمي لدى المعلمين  ،الفوضوي توجد عالقة ارتباطيه بين النمط القيادي ال
 .بمدينة المسيلة
مدى تأثير القيادة المدرسية على تحقيق في هذه الدراسة أراد الباحث أن يقف على و 
وبمراجعة نتائج الفرضيات نجد بأنه تم  ،المسيلة مدينةلمعلمين بدى االلتزام التنظيمي ل
إثبات بعض الفرضيات ونفي بعضها اآلخر، مما يسمح لنا بالقول بأن الفرضية العامة 
يوجد تأثير دال إحصائيا  للقيادة ":، والتي مفادها بأنه(ولو بشكل جزئي)  للدراسة قد تحققت
 ."المسيلةالمدرسية على تحقيق االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة 
 :توصـــيات واقتراحات الــــدراســــــة -3
 :توصـــيات الــــدراســــــة -3-1
عدة تم الخروج ب ،في ضوء النتائج التي توصل إلها الباحث في هذه الدراسة 
 :توصيات من بينها
  ،نتائج  حيث بينتيوصي الباحث بضرورة تنمية وتعزيز النمط القيادي الديمقراطي
 .على التزام المعلمين بمدارسهم ،أن له تأثير كبيربالدراسة 
  كان مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة أظهرت النتائج بأنو 
 وذلك ،، ولهذا يوصي الباحث بضرورة تعزيزه والمحافظة على مستوياته العاليةمرتفعاا 
على مستويات االلتزام من خالل تنمية العوامل التي أظهرت الدراسة أن لها تأثير 
 .لدى المعلمين التنظيمي
 وهذه  ،النتائج أن االلتزام المعياري هو السائد ويليه مباشرة االلتزام العاطفي وبينت
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من خالل تنمية مستويات الروح المعنوية  ،االنتباه لهذا األمر المدراء بضرورة
 .مينلودرجات الرضا الوظيفي للمع
 النتائج وجود فروق في مستويات االلتزام التنظيمي لصالح اإلناث،  كما أظهرت
قيام المدراء بتوعية معلميهم بأهمية ومن خالل هذه النتيجة يوصي الباحث بضرورة 
 .السائد أو نوع الجنس االلتزام، بغض النظر عن نوع النمط القيادي
  في تسيير  ،ووعيهمويوصي الباحث بإجراء دورات تكوينية للمدراء لرفع كفاءتهم
 .معلميهموخاصة في تعاملهم مع مدارسهم االبتدائية، 
 وكذلك  ،كما بينت النتائج أن المعلمون يولون أهمية كبيرة للعوامل المتعلقة بعملهم
للعوامل المتعلقة بالمناخ اإلداري المدرسي بشكل عام، ولهذا وجب على المدراء 
، وا عطائهم ألداء المعلمين لمعرفة المجتهد من المتخاذل يتقييموضع برنامج 
وتفويض جزء من  والعمل على تطوير مهاراتهم، ،صالحيات تخص عملهم
 .ادلمسؤولياتهم للمعلمين، وتطبيق نظام الرقابة بشكل ع
 لقاءات أسبوعية مع معلميهم، لتقييم المدارس ل ويوصي الباحث بضرورة عقد مدراء
، ولتكوين مستويات عالية من الثقة عملهم وتعزيز قنوات االتصال والحوار بينهم
 .التنظيمي لديهم مرتفعاا مستوى االلتزام  بقاء من أجل، معهموالتفاهم 
 :الــــدراســــــةاقــــتــراحــــــات  -3-1
على فإنه يقترح  الحالية، في دراسته من خالل ما توصل إليه الباحث من نتائج
 :التالية اتالدراسالقيام بفي التخصص الباحثين 
  أثر أنماط القيادة المدرسية على االلتزام التنظيمي، دراسة " بعنوانإجراء دراسة
 "الريفية والحضريةفي المناطق مقارنة بين المدارس االبتدائية 







    جــنتائال شةـومناقالبيانــات  يلــوتحل رضـــعالفصل السادس   ــــــــــــــــــ  




بيانات الدراسة حسب متغيرات  تــم التطرق في الفصل السادس إلى عرض وتحليل 
ومقارنتها  ،وأسئلة الدراسة، ومناقشة نتائجها في ضوء الفرضيات والخلفية النظرية للدراسة
مدى تأثير القيادة المدرسية على تحقيق بالدراسات السابقة، وهذا بهدف التعرف على 
 .المسيلة مدينةلمعلمين بدى اااللتزام التنظيمي ل
 





        ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ  خـــــــاتـــــمـــــة       ـــــــــــــــــــــــــــــــــ         
 : مــــــةـــخـــــــات
أهميتها  تستمد القيادة المدرسيةمن خالل ما تم تناوله في هذه الدراسة، نجد أن 
، في رفع كفاءة وأداء األمثل لمقومات المدرسة ومواردهامن قدرتها على االستغالل 
وذلك من خالل استخدام األنماط القيادية المالئمة، والتي تتسم بالفاعلية  العاملين فيها،
 .وتتالءم مع البيئة الداخلية للمحيط المدرسي ومع الثقافة التنظيمية للمعلمين 
وباعتبار القيادة المدرسية هي الركن األساسي الذي يقوم عليه كيان المدرسة، 
مكاناتها البشرية وال مادية، وجب عليها بلوغ األهداف التربوية التي والمحرك لطاقاتها وا 
على انضباط والتزام العاملين  المدراء حرص يبررتسعى المدرسة إلى تحقيقها، وهذا ما 
 .وخاصة المعلمين، ألنهم يمثلون حجر الزاوية في المنظومة التربوية  بالمدرسة
لى البقاء لمعلمين بمدارسهم، في تطوير قدرات المدرسة عا التزامهم احيث يس
والنمو المتواصل، لذا نجد أن موضوع االلتزام التنظيمي والعوامل المؤثرة فيه قد نــال 
اهتمامات الكثير من الباحثين في مجال اإلدارة منذ الثمانينات وحتى يومنا هذا، وذلك لما 
له من أثر كبير على سلوكيات األفراد، وله نتائج وانعكاسات على الفرد والمؤسسة على 
 .د سواء ح
ولكي ينجح مدراء المدارس في  بلوغ األهداف المسطرة للعملية التعليمية، وجب 
 ،والعوامل التنظيمية ،عليهم معرفة خصائص المعلمين و شخصياتهم، وضغوط العمل
والمؤشرات المجتمعية والبيئة العامة للمدرسة، حيث أن كل هذه العناصر تؤثر في  
االلتزام التنظيمي للمعلمين، والبد للمدراء من تبني إستراتيجية فعالة لتنمية سلوك  ياتمستو 
بقاءه مرتفعًا دومًا، ألن له عالقة   .أدائهم الوظيفيب مباشرةااللتزام لدى المعلمين وا 
الباحث أن تساهم نتائج دراسته، في رفع كفاءة اإلدارة المدرسية  يأملوفي األخير 
النمط القيادي اختيار من الناحية اإلدارية والتربوية، وخاصة ما تعلق بللتعليم االبتدائي 
المناسب للبيئة المدرسية، وأبعاد ومستويات االلتزام التنظيمي السائدة لدى المعلمين، 
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 .0222 الحامد، عمان، األردن،
 .9112 ،، دار الكتب المصرية، القاهرة، مصرالمدخل إلى تكنولوجيا التعليم: منصور أحمد -85
العلوم للطباعة  ، دار2ط، -المفاهيم واألسس والمهام- اإلدارة: المنيف إبراهيم عبد هللا -86
 .9112 ،السعودية ،الرياض ،والنشر
للنشر والتوزيع، عمان، ، دار الحامد 9، طاإلدارة المدرسية الفعالة: المومني واصل جميل -87
 .0221 ،األردن
 ،-تجارب عربية وعالمية- تنمية المهارات القيادية في منظمات التربية والتعليم :النجار فريد -88
 .0220 مصر، المكتبة المصرية، اإلسكندرية،
رؤية  -اإلبداع اإلداري والتطوير الذاتي للمدرسة الثانوية العامة : نصر عزة جالل -89
 .0221 ، المكتب الجامعي الحديث، اإلسكندرية، مصر،9ط ،-إستراتيجية
 عمادة شؤون المكتبات، جامعة الملك سعود، ،9ط ،السلوك اإلداري : النمر دمحم سعود -91
 .9110 الرياض، السعودية،
دار الثقافة  ،9ط ،اتجاهات جديدة في اإلدارة التعليمية في البالد العربية :النوري عبد الغني -91
 .9119 لدوحة، قطر،ا للنشر والتوزيع،
، قسم أصول التربية، كلية التربية، جامعة ماهية اإلدارة المدرسية: هالل دمحم عبد الحكيم -92
 .بدون سنة  ،دمنهور، مصر
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دارة الفصل: الهنداوي ياسر فتحي -93 ، 9ط ،-أصول نظرية وقضايا معاصرة- إدارة المدرسة وا 
 .0290 القاهرة، مصر،، المجموعة العربية للتدريب والنشر
، مكتبة الملك فهد الوطنية، مركز 9، طالوالء التنظيمي للمدير السعودي: هيجان عبد الرحمن -94
 .9111أكاديمية نايف العربية للعلوم األمنية، الرياض، السعودية، ، الدراسات والبحوث
 :الكتب العامة -ب 
 القاهرة، للنشر والتوزيع،، ايتراك 9ط ،إدارة منظمات المجتمع المدني: أبو النصر مدحت دمحم  -1
 .0222 ،مصر
 ، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان،9ط ،علم النفس االجتماعي: بني جابر جودت  -2
 .0222، األردن
 ، دار الفكر العربي، القاهرة،العولمة ومشكلة إدارة الموارد البشرية: خطاب عايدة سيد  -3
 .0229مصر،
، ترجمة أحمد دمحم سيد، دار المريخ، الرياض، المملكة البشريةإدارة الموارد : ديسلر جاري   -4
 .0222العربية السعودية، 
 ، -األنشطة ،الوظائف ،المفاهيم -اإلدارة العامة: السواط طلق، سندي طلعت، الشريف طالل  -5
 .0222ب ط، دار حافظ للنشر والتوزيع، السعودية، 
، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، اإلداريةتطور الفكر واألنشطة : العتيبي صبحي جبر  -6
 .0220 األردن، ،عمان
 ،، منشورات الحلبي الحقوقية، بيروت9، طأصول علم اإلدارة العامة: عثمان حسين عثمان دمحم  -7
0222. 
 ،، المؤسسة الوطنية للفنون المطبعية، الجزائرمبدأ تدرج فكرة السلطة الرئاسية: عوابدي عمار  -8
9112. 
 .0222وهران،  ، دار الغرب للنشر والتوزيع،0، طمبادئ التسيير البشري : غيات بوفلجة -9
 ،اإلسكندرية، مصر ، المكتب العربي الحديث،9ط ،اإلدارة مدخل بناء المهارات: ماهر أحمد -11
9111. 






 :كتب املنهجية -ج 
 .0220، الدار الجامعية، اإلسكندرية، البحث العلمي: أبو بكر محمود مصطفى  -1
، دار النشر 1، طمناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية: أبو عالم رجاء محمود  -2
 .0299 مصر، للجامعات، القاهرة،
، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 2، طالبحوث العلميةالدليل المنهجي إلعداد : بختي إبراهيم  -3
 .0291الجزائر، 
، ديوان المطبوعات اإلحصاء المطبق في العلوم االجتماعية واإلنسانية: بوحفص عبد الكريم  -4
 .0221الجامعية، الجزائر، 
، دار الفكر، 9ط - أساسياته النظرية وممارساته العملية -البحث العلمي :دويدري رجاء وحيد  -5
 .0222سوريا،  ،دمشق
، مركز كتاب 9، طالمدخل إلى القياس في التربية البدنية والرياضية: دمحم نصر الدين رضوان  -6
 .0221للنشر، القاهرة، 
، ديوان 2، طتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم االجتماعية: زرواتي رشيد  -7
 .0221ئر، المطبوعات الجامعية، قسنطينة، الجزا
الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم : سبعون سعيد، جرادي حفصة  -8
 .0290 ،، دار القصبة للنشر، الجزائراالجتماع
، رالقاهرة، مص ، مكتبة اإلشعاع الفنية،المنهج العلمي والعلوم االجتماعية: شتا السيد علي  -9
9112. 
، منشورات الشهاب، في كتابة البحوث والرسائل الجامعيةالمنهجية : عثمان حسن عثمان -11
 .9111 الجزائر، باتنة،
، مكتبة العبيكان، الرياض، المدخل إلى البحث في العلوم السلوكية: العساف صالح بن دمحم -11
 .0220السعودية، 
 ،- التقنيات، المقاربات اإلشكاليات، -منهجية البحث في علم االجتماع : عمار عبد الغني -12
 .0222 الطليعة، بيروت، لبنان، دار
، دار المعرفة منهج البحث العلمي في المجاالت التربوية والنفسية: منسي محمود عبد الحليم -13
 .0222مصر، الجامعية، اإلسكندرية، 
 :القواميس واملعاجم - ثانيا
 .9112لبنان،  بيروت، ،دار صادر، 2، ط99الجزء ، لسان العرب: ابن منظور جمال الدين  -1
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، الدار المصرية 9، طمعجم المصطلحات التربوية والنفسية: شحاتة حسن، النجار زينب   -2
 .0222 اللبنانية، مصر،
، دار النهضة العربية، (عربي - انجليزي ) معجم مصطلحات التنظيم واإلدارة: علي كمال دمحم  -3
 .9112 مصر، ،القاهرة
 .9122 ،المصرية للكتاب، مصر، الهيئة معجم العلوم االجتماعية: مدكور إبراهيم  -4
 :ألاطروحات والرسائل الجامعية - ثالثا
 :ألاطروحات -أ 
الكفايات الالزمة لمديري التعليم في المملكة العربية السعودية وأساليب : البطي عبد هللا  -1
 ، أطروحة دكتوراه، غ م، تخصص اإلدارة التربوية، قسم التربية، كلية التربية، جامعة الملكتنميتها
 .0220 سعود، السعودية،
دارة مشروع المؤسسة :بن سليم حسين  -2 دراسة ميدانية ألساتذة التعليم  -القيادة المدرسية وا 
غ م، قسم علم االجتماع، تخصص تنظيم وعمل،  أطروحة دكتوراه، ،-بمدارس مدينة الجلفة نموذجا
 .0291 جامعة بسكرة، كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية،
واقع ممارسة مدير المدرسة للعالقات اإلنسانية من وجهة نظر معلمي ومديري : نوال بوضياف  -3
أطروحة دكتوراه، غ م، قسم  ،-دراسة ميدانية لبعض مدارس مدينة المسيلة  -المدارس االبتدائية 
علوم التربية، تخصص إدارة وتسيير تربوي، كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية واإلسالمية، جامعة 
 .0291باتنة، الجزائر، 
دراسة ميدانية بمؤسسة  -دور الثقافة التنظيمية في تحقيق االلتزام التنظيمي  :درنوني هدى -4
 تخصص علم اجتماع اإلدارة والعمل، أطروحة دكتوراه، غ م،، -صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة
 . 0291جامعة بسكرة، الجزائر، 
دراسة مقارنة  -الوالء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على األداء الوظيفي : زنيني فريدة  -5
أطروحة دكتوراه، غ م، في علوم التسيير، تخصص إدارة  ،-المغرب الجزائر، ن جامعات تونس،يب
 .0292 الجزائر، ،-الشلف-األعمال، جامعة حسيبة بن بوعلي 
دراسة  -دور األنماط القيادية المعاصرة في تحقيق االلتزام التنظيمي: سلمان هادي عذاب -6
، أطروحة -قيةتحليلية ألراء عينة من القيادات اإلدارية العليا في الشركات الصناعية العرا
 . 0292دكتوراه، غ م، تخصص اإلدارة العامة، جامعة سانت كليمنتس، بغداد، العراق، 
دراسة  - واقع نظام تقويم األداء الوظيفي وعالقته بااللتزام التنظيمي للعاملين: الشمري دمحم  -7
دارة األحوال المدنية بمدينة الرياض غ م،  أطروحة دكتوراه، ،-مقارنة بين إدارة الجوازات وا 
 .0292 ،السعودية تخصص العلوم األمنية، جامعة نايف العربية للعلوم األمنية، الرياض،
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االلتزام التنظيمي لعضو هيئة التدريس السعودي في الجامعات : الشهري أحمد بن عوض  -8
غ م،  كتوراه،، أطروحة دومحدداته، وآليات تنميته ،الحكومية بالمملكة العربية السعودية، واقعه
 .0292السعودية،  ،تخصص اإلدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى 
األنماط القيادية لرؤساء األقسام في الجامعات األردنية الرسمية : الطراونة سليمان إبراهيم  -9
اإلدارة تخصص  ،غ م ،أطروحة دكتوراه في فلسفة التربية ،واألهلية وعالقتها بالرضا الوظيفي
 .9111جامعة بغداد، العراق،  ،التربوية، كلية التربية
عالقة الوالء التنظيمي بالضغط المهني ومركز التحكم والدعم : عناصري دمحم نجيب   -11
، أطروحة دكتوراه، غ م، في علم النفس، تخصص تنظيم االجتماعي لدى أساتذة التعليم العالي
 .0292، 0واإلنسانية، جامعة الجزائروعمل، كلية العلوم االجتماعية 
االختيار الموضوعي لمديري المدارس االبتدائية وأثره على بعض أبعاد : مصطفاوي الحسين   -11
غ م، تخصص علوم التربية، قسم علم النفس وعلوم التربية ،، أطروحة دكتوراه العلومالقدرة القيادية
 .0290  ،0جامعة الجزائرواألرطوفونيا، كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية، 
، القيم واتساقها وعالقتها بااللتزام التنظيمي في مرحلة التغيير التنظيمي: نعموني مراد -12
 .0221أطروحة دكتوراه، غ م، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة الجزائر، 
 :الرسائل الجامعية -ب 
وأنماط القيادة بااللتزام التنظيمي تحليل عالقة بعض المتغيرات الشخصية : أبوندا سامية خميس  -1
 ،الجامعة اإلسالمية ، رسالة ماجستير، غ م، تخصص إدارة األعمال،والشعور بالعدالة التنظيمية
 .0222غزة، فلسطين، 
دراسة ميدانية ألمانة  -الجوانب النفسية والتنظيمية لإلدارة المدرسية: عبد الجلبل أحتيوش عمار  -2
غ م، تخصص علوم التربية، جامعة  رسالة ماجستير، ،-الجماهيرية الليبية ،التعليم بالزاوية
 .0221 الجزائر،
دراسة ميدانية بمقر  -القيادة اإلدارية ودورها في احتواء الصراع التنظيمي: بن معتوق حمزة  -3
تخصص علم االجتماع التنظيم، كلية العلوم اإلنسانية  ،رسالة ماجستير، غ م ،-والية المسيلة
 .0291 جامعة بسكرة، واالجتماعية،
االلتزام التنظيمي وعالقته باألداء في العمل لدى أطباء المركز اإلستشفائي : بن نابي حسن  -4




دراسة تطبيقية على قوات األمن  -عالقة االلتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخلية: الثمالي عبد هللا -5
غ م، تخصص العلوم اإلدارية، أكاديمية نايف رسالة ماجستير، ،الخاصة في منطقة الرياض
 .0220 ، الرياض السعودية،العربية للعلوم األمنية
المدرسية في معالجة مشكالت الطالبات في المرحلة الثانوية دور اإلدارة : الجدي عائدة  -6
 رسالة ماجستير، غ م، اختصاص أصول التربية، كلية التربية، ،بمحافظات غزة وسبل تفعيله
 .0221 غزة، فلسطين، الجامعة اإلسالمية،
الكويت األنماط القيادية المدرسية في المرحلة المتوسطة في دولة : الرشيدي عبد هللا بشير -7
، رسالة ماجستير في التربية، غ م، وعالقتها بالوالء التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم
 .0292تخصص اإلدارة والقيادة التربوية،جامعة الشرق األوسط، الكويت، 
دراسة  الوالء التنظيمي لمعلمي المرحلة الثانوية بمنطقة الباحة التعليمية :الزهراني عبد الواحد -8
رسالة ماجستير، غ م، تخصص اإلدارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، السعودية،  ،ميدانية
0222 . 
القيادة اإلبداعية للمديرات وعالقتها بااللتزام التنظيمي للمعلمات في دور رياض : الزهراني مريم -9
تير، غ م، رسالة ماجس، األطفال بمدينة مكة المكرمة من وجهة نظر المديرات والمعلمات
 . 0292، تخصص اإلدارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، السعودية
 معوقات العمل في اإلدارة المدرسية من وجهة نظر مديري ومديرات: سليمان مهدي كامل   -11
، رسالة ماجستير، غ م، المدارس األساسية والثانوية الحكومية بمحافظتي نابلس وطولكرم
 .9111النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين، تخصص اإلدارة التربوية، جامعة 
، دراسة أسلوب القيادة اإلدارية وأثره على الفعالية اإلنتاجية للمرؤوسين: صالحي سميرة   -11
غ م، تخصص العلوم االقتصادية، فرع تنظيم رسالة ماجستير،،(بجاية)حالة مؤسسة سونا طراك 
 .0221 الجزائر، الموارد البشرية، جامعة باتنة،
دراسة اتجاهات مدراء وأساتذة التعليم المتوسط والثانوي نحو جودة : حسنصدار ل   -12
، رسالة ماجستير، غ م، قسم علم النفس وعلوم التربية واألرطفونيا، تخصص علم النفس التسيير
 .0290 التربوي، كلية العلوم االجتماعية، جامعة وهران،
المؤسسي لمديري المدارس الحكومية درجة فاعلية إدارة التميز : عامر فاتن ربحي دمحم  -13
األساسية في مديريات محافظات شمال الضفة الغربية وعالقتها باألنماط القيادية من وجهات 




اإلكماليات في تسيير مؤسساتهم متطلبات الممارسة اإلدارية لدى مدراء : العايب نورة -14
قسم علم  ،غ  م، تخصص أنماط التكوين، رسالة ماجستير ،-دراسة ميدانية بوالية ميلة  - التربوية
 .0221النفس، جامعة  قسنطينة، 
األنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة وعالقتها بمستوى : العجارمة موافق -15
 غ  م، تخصص، رسالة ماجستير، معلمين في محافظة عمانجودة التعليم من وجهة نظر ال
 . 0290دارة والقيادة التربوية، جامعة الشرق األوسط، عمان، األردن، اإل
دراسة ميدانية  - عالقة االلتزام التنظيمي باالحتراق النفسي عند عمال الدوريات :العزيز وردة -16
رسالة ماجستير، غ م، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم  ،- بمؤسسة تونيك
 .0221اإلنسانية واالجتماعية، جامعة بوزريعة، الجزائر، 
واقع اإلدارة المدرسية في محافظة غزة في ضوء اإلدارة : عساف محمود عبد المجيد -17
 ،التربية، كلية التربيةغ م، تخصص أصول التربية، قسم أصول  ، رسالة ماجستير،اإلستراتيجية
 .0221 محافظة غزة، فلسطين، ،الجامعة اإلسالمية
األنماط القيادية وعالقتها بااللتزام التنظيمي للعاملين في األمانة  :عسيري أحمد ناصر -18
، رسالة ماجستير، غ م، تخصص العلوم اإلدارية، جامعة نايف العامة لمجلس الشورى السعودي
 .0292السعودية، الرياض،  للعلوم األمنية،
قيادة التغيير لدى مديري المدارس االبتدائية في دولة الكويت وعالقتها  :العوضي عائشة  -19
، رسالة ماجستير، غ م، تخصص اإلدارة والقيادة بااللتزام التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم
 . 0290جامعة الشرق األوسط، عمان، األردن،  ،التربوية
القيادي لمدير المدرسة وأثره على االلتزام التنظيمي للمعلمين بالمدارس النمط  :الغامدي سعيد -21
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مة ــــائـــق
 المالحـــق  
 قـــــــــــــائمــــة املــــالحــق          
 
 .ألاولية  الاستبياناستمارة   (10)ملحق رقم  - (1
 .النهائية  الاستبياناستمارة   (12)ملحق رقم  (2
 . طلب تحكيم استمارة الاستبيان( 13) ملحق رقم - (3
 .قائمة املحكمين  (14)ملحق رقم  - (4
 ةيوضح الخريطة التربوية املفصلة للتعليم الابتدائي بمدين (15)ملحق رقم  - (5
 . املسيلة
عامة متعلقة بالترقية مرسوم تنفيذي يتضمن أحكام  (16)ملحق رقم  - (6
 .التربية قطاع  وففي ملنقل الوحركة 
الابتدائي يوضح عملية الترقية في الرتب ألساتذة التعليم  (17)ملحق رقم  - (7
 . قوائم التأهيلعن طريق التسجيل في 
يوضح عملية الترقية في الرتب ألساتذة التعليم الابتدائي  (18)ملحق رقم  - (8
 .الامتحان املنهي عن طريق 
والذي يتضمن إجراءات الحركة النقلية ملوففي قطاع  (19)ملحق رقم  - (9
 .التربية 
تقديم تسهيالت من مديرية والذي يحتوي على طلب  (01)ملحق رقم  -( 01
 .باملسيلة للباحث  التربية
والذي يتضمن ترخيص مديرية التربية بوالية املسيلة  (00)ملحق رقم  - (00
 .للباحث لالنطالق في الدراسة امليدانية 




 استمارة االستبيان األولية (01): ملـــحق رقم ال
 والبحث العلميالعالي وزارة التعليم 
-  بسكرة -جامعة دمحم خيضر
 كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية
 -قسم العلوم االجتماعية  -
 المسيلة بمدينةاستبيان موجه لمعلمي المدارس االبتدائية 
 معلمتي الفاضلة ،،/ معلمي      
القيادة المدرسية : ) في إطار إنجاز أطروحة الدكتوراه في علم اجتماع العمل والتنظيم عن     
، يسعدني أن تكون أحد المساهمين في إنجاح هذه (  وأثرها على تحقيق االلتزام التنظيمي للمعلمين
التي تعبر عن  ، لذا آمل منكم التكرم باختيار اإلجابة يانالدراسة من خالل إجابتك على هذه االستب
 .وجهة نظرك بكل صدق وموضوعية ودقة 
 .ونحيطكم علما بأن هذه البيانات التي ستدلون بها ال تستخدم إال في أغراض البحث العلمي    
 شاكراً لكم حسن تعاونكم 
 :الدكتورة إشراف األستاذة                                                                                      :الباحث 
 حميدي سامية                                7102/  7102: السنة الجامعية                        بن معتوق حمزة
 
 :البيانات الشخصية للمبحوثين  - أوال                                  
 .في المربع الذي يوافق خيارك ( ×)يرجى وضع إشارة 
          ............................... : اسم المدرسة                      
    أنثى           ذكــر:    الجنس  - 1
         سنة 05 - 01            سنوات 01 – 5من           سنوات 5أقل من  : سنوات العمل  - 2
  سنة 05أكثر من       
  ماجستير           رـماست        ليسانس             ثانوي فأقل 3سنة   : المؤهل العلمي  - 3
 دكتوراه     
            أستاذ رئيسي للمدرسة االبتدائية            بتدائيةالمدرسة االأستاذ    :الرتبة المهنية  - 4




 :السائد من وجهة نظر المعلمين اإلداري طبيعة النمط القيادي  - ثانيا


















 النمـــــــــــــــــط القيــــــــــــادي الديـــــــــــمقـــــــــــــراطــــــــــي -أ
      .على إشراك مجيع املعلمني يف اختاذ القرارات املدرسية  حيرص املدير 1
      .مينح املدير للمعلمني فرصة للتحدث عن أوضاعهم االجتماعية والشخصية  2
      .يصر مدير املدرسة على تكوين عالقات جيدة مع مجيع املعلمني  3
      .املعلمني حياول املدير التوفيق بني متطلبات املدرسة وحاجات  4
      .يهتم املدير بتنسيق اجلهود بني املعلمني ويشجعهم على العمل بروح الفريق  5
      .يفوض املدير بعض صالحياته للمعلمني ويسمح هلم بأخذ دور قيادي  6
      .يستمع املدير للمعلم عندما يشرح له درجة تقدمه يف إجناز برناجمه السنوي  7
      .املدير قدرات املعلمني عند توزيع املهام عليهم يراعي  8
      .دائما يعرتف املدير بأخطائه وال يلصقها باملعلمني  9
      .يلجأ املدير الستعمال التصويت للمصادقة على بعض القرارات  11
 األوتــــــــــــوقـــــــراطـــــيالنمـــــــــــــــــط القيــــــــــــادي  -ب 
      .يهتم مدير املدرسة بأداء العمل أكثر من اهتمامه باملعلمني   11
      .يقوم املدير بتطبيق العقوبات على املعلمني دون مراعاة ظروفهم اخلاصة  12
      .مضيعة للوقتال يبدي املدير اهتمام بشأن االقرتاحات اليت يبديها املعلمني ويعتربها  13
      يعترب املدير الوالء الشخصي له مقياسًا حلصول املعلمني عل بعض االمتيازات 14
      .يطالب مدير املدرسة املعلمني بإتباع تعليماته حرفيًا يف أداء مهامهم  15
      .يشعر املعلمني بالراحة يف عملهم إال أثناء غياب املدير  16
      .املدرسة على تنفيذ توجيهاته حتى وإن كانت خاطئة حيرص مدير  17
      .يراقب املدير عملية دوام املعلمني بشدة ويعاقب املقصرين يف أداء أعماهلم  18
      .يتدخل مدير املدرسة يف أعمال ليست من مهامه  19
































 النمـــــــــــــــــط القيــــــــــــادي الـــــفــوضوي  -ج                      
      .يتخذ مدير املدرسة موقفًا حمايدًا يف حالة وجود صراع داخل مدرسته  21
      .مينح املدير احلرية للمعلمني يف عمل ما يشاءون ويفوض مجيع مهامه هلم  22
23 
لول حلتتميز االجتماعات اليت يقوم بها املدير بالعفوية وطول املدة دون الوصول 
 .واضحة 
     
      .املدرسة صعوبة يف تنظيم وقته وال يضع برنامج لعمله اليومي جيد مدير  24
      .يقوم مدير املدرسة بعملية اإلشراف والتوجيه للمعلمني إذا طلبوا منه ذلك فقط  25
      .ال يبذل املدير اجلهد الكايف من أجل تطوير املعلمني من الناحية املهنية  26
27 
كبرية للمدير وحضوره أو غيابه عن العمل ال يشكل فرقًا ال يعطي املعلمون أهمية 
 .بالنسبة هلم 
     
      .ال ميكث مدير املدرسة كثريًا يف عمله فهو منشغل مبصاحله اخلاصة  28
29 
يصدر مدير املدرسة أوامره باستعمال اآلخرين وال يظهر موقفه من القضايا املطروحة يف 
 .العمل 
     




 :االلتزام التنظيمي من وجهة نظر المعلمين مستويات وأبعاد  – ثالثا
 .في املربع الذي يوافق خيارك ( ×)يرجى وضع إشارة 


















 االلــــــتــــــزام الـــــــعــــاطفي -أ
      .سأشعر بالسعادة إذا قررت قضاء بقية حياتي مبدرسيت  11
      .أشعر وأنا يف مدرسيت وكأننا أسرة مرتابطة  12
      .أتعامل مع مشكالت مدرسيت كما لو أنها مشكالتي الشخصية  13
      .أعمل بها حاليًا ال أشعر بعواطف قوية جتاه املدرسة اليت  14
      .أعترب مدرسيت هلا معنى خاص بالنسبة لي  15
      .ال أشعر باالنتماء القوي هلذه املدرسة اليت أعمل بها  16
 االلــــــتــــــزام الـــــــمستمر -ب
      .أشعر أنه من الصعب ترك مدرسيت اآلن حتى لو أردت ذلك ألني سأخسر كثريًا 17
      .سيحدث خلل كبري يف حياتي إذا ما قررت  ترك هذه املدرسة اآلن  18
      . البقاء يف هذه املدرسة يف الوقت احلالي هي مسألة حاجة أكثر منها رغبة شخصية 19
      .أشعر أن خياراتي حمدودة فيما يتعلق بقرار تركي ملدرسيت  11
      .املتاحة أحد أسباب عدم تركي ملدرسيت قلة البدائل  11
12 
إن تركي ملدرسيت سيفقدني مزايا كثرية قد ال تتناسب مع الفوائد اليت سأحصل عيها 
 .من مدرسة أخرى 
     
 االلــــــتــــــزام الـــــــمعـــيـــاري  -ب
      .أشعر بأن ضمريي يلزمين بالبقاء يف املدرسة اليت أعمل بها حاليًا  13
      .عداًل ترك مدرسيت اآلن حتى لو كان ذلك أفضل لي أشعر بأنه  ليس  14
      .سوف أشعر بالذنب إذا تركت مدرسيت  15
      .التزامي األخالقي جتاه زمالئي يف العمل هو الذي يدفعين للبقاء يف مدرسيت 16
      .أنا مدين بدرجة كبرية ملدرسيت  17




 :العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي للمعلمين - رابعا
 .في املربع الذي يوافق خيارك ( ×)يرجى وضع إشارة 





















      .توجد مدارس كثرية قريبة من مقر سكين  01
فرص 
 االختيار
      .أستطيع أن أغري املدرسة اليت أعمل بها مع نهاية املوسم الدراسي احلالي 12
13 
املطبقة من طرف مديرية الرتبية هي اليت جتربني  قوانني وإجراءات احلركة
 .على البقاء يف هذه املدرسة 
     
 العــــوامل المتعلـــقة بالبيئــة الـــــداخلـــــية                               
السياسات 
 التنظيمية
      .يوجد يف مدرستنا لوائح وقواعد حتدد إجراءات العمل  14




      .لكل فرد يف مدرستنا دور واضح وحمدد يقوم به  16
      . حيرص مدير املدرسة على تطبيق برنامج العمل للوصول لألهداف املسطرة 17
نظام 
 الحوافز
      .الذي أقوم به والتقدير الذي أحتصل عليه أشعر بالرضا جتاه عملي  18
      .يقوم املدير بتأهيل وتشجيع املعلمني اجملتهدين ليصبحوا مدراء مستقبال  19
المناخ 
 التنظيمي
      .أجد صعوبة كبرية يف التعامل مع اإلدارة وأولياء التالميذ  11
11 
والتقدير بني مجيع األطراف يتميز حميط مدرستنا جبو أخوي تسوده احملبة 
. 




هناك تقارب كبري يف الثقافة والدرجات العلمية بني املعلمني فيما بينهم وبني 
 .اإلدارة 
     




      .املدرسة للمعلمني باملشاركة واإلبداع يف جمال عملهم يسمح مدير  14






سيتم  ، الرتبة املهنية –املؤهل العلمي  – العملسنوات  -الجنس  -: العوامل املتعلقة بخصائص الفرد مثل *
 . من املعلومات الشخصية للمبحوثين أخذها 
 




      .أمتتع بصالحيات يف العمل توازي املسؤوليات املمنوحة لي  16
      .يوجد يف مدرستنا سجل تقيمي ملعرفة أداء كل معلم  17
      .يف العمل عملي يف هذه املدرسة يكسبين مهارات جديدة  18
 .العــــوامل المتعلـــقة بخصائص الـــــفرد                             
 الراتب
      .يتناسب دخلي الشهري مع اجلهد الذي أبذله يف عملي  19
      .دخلي الشهري يف وظيفيت يغطي نفقات معيشيت  21
 . العــــوامل المتعلـــقة بالهيــــــكل التــــــنظــــيمي                             
مركزية 
 السلطة
      .ل املدير قبل أن أقوم بأي عمل حتى ولو كان بسيطًا أجيب أن أس 21
      .ال يستطيع املعلمون اختاذ أي قرار دون الرجوع للمدير  22
وجود 
 الرقابة
      .املدير مبراقبة املعلمني بصفة دائمة ودورية يقوم  23
24 
يشعر املعلمون بأنهم حتت مراقبة دائمة للتأكد بأنهم يعملون وفق الربنامج 
 .السنوي 




أفضل العمل يف املناطق الريفية ألن ذلك يشعرني بالراحة ، خاصة من حيث 
 .عدد التالميذ 
     
      .كبري بسبب اكتظاظ األقسام وهذا األمر حيد من قدراتي  أتعرض لضغط 26
1 
 
 استمارة االستبيان النهائية (02): ملـــحق رقم ال
              والبحث العلميالعالي وزارة التعليم 
-  بسكرة -جامعة دمحم خيضر
 كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية
 -قسم العلوم االجتماعية  -
 المسيلة مدينةباستبيان موجه لمعلمي المدارس االبتدائية 
 الفاضلة ،،معلمتي / معلمي 
القيادة المدرسية : )في علم اجتماع العمل والتنظيم عنفي إطار إنجاز أطروحة الدكتوراه     
، يسعدني أن تكون أحد المساهمين في إنجاح هذه (  وأثرها على تحقيق االلتزام التنظيمي للمعلمين
، لذا آمل منكم التكرم باختيار اإلجابة التي تعبر عن  يانالدراسة من خالل إجابتك على هذه االستب
 .وجهة نظرك بكل صدق وموضوعية ودقة 
 .ونحيطكم علما بأن هذه البيانات التي ستدلون بها ال تستخدم إال في أغراض البحث العلمي    
 .شاكراً لكم حسن تعاونكم 
 :الدكتورة إشراف األستاذة                                                                                    :الباحث 
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 :البيانات الشخصية للمبحوثين  - أوال
 .في المربع الذي يوافق خيارك ( ×)يرجى وضع إشارة       
            ...............................: اسم المدرسة                      
    أنثى          ذكــر:    الجنس  - 1
         سنة 05 - 01                سنوات 01 – 5من            سنوات 5أقل من  :  الخبرة - 2
  سنة 05أكثر من       
              ماجستير              رـماست           ليسانس           ثانوي فأقل 3سنة  :  المؤهل العلمي  - 3
 دكتوراه 
             أستاذ رئيسي للمدرسة االبتدائية              بتدائيةالمدرسة االأستاذ    :الرتبة المهنية  - 4




 :السائد من وجهة نظر المعلمين اإلداري طبيعة النمط القيادي  - ثانيا


















      .حيرص املدير على إشراك مجيع املعلمني يف اختاذ القرارات املدرسية  1
      .املدير للمعلمني فرصة للتحدث عن أوضاعهم االجتماعية والشخصية مينح  2
      .يصر مدير املدرسة على تكوين عالقات جيدة مع مجيع املعلمني  3
      .حياول املدير التوفيق بني متطلبات املدرسة وحاجات املعلمني  4
      .العمل بروح الفريق يهتم املدير بتنسيق اجلهود بني املعلمني ويشجعهم على  5
      .يفوض املدير بعض صالحياته للمعلمني ويسمح هلم بأخذ دور قيادي  6
      .يستمع املدير للمعلم عندما يشرح له درجة تقدمه يف إجناز برناجمه السنوي  7
      .يراعي املدير قدرات املعلمني عند توزيع املهام عليهم  8
      .بأخطائه وال يلصقها باملعلمني دائما يعرتف املدير  9
      .يلجأ املدير الستعمال التصويت للمصادقة على بعض القرارات  11
      .يهتم مدير املدرسة بأداء العمل أكثر من اهتمامه باملعلمني   11
      .يقوم املدير بتطبيق العقوبات على املعلمني دون مراعاة ظروفهم اخلاصة  12
13 
يبدي املدير اهتمام بشأن االقرتاحات اليت يبديها املعلمني ويعتربها مضيعة ال 
 .للوقت
     
      يعترب املدير الوالء الشخصي له مقياسًا حلصول املعلمني عل بعض االمتيازات 14
      .يطالب مدير املدرسة املعلمني بإتباع تعليماته حرفيًا يف أداء مهامهم  15
      .املعلمني بالراحة يف عملهم إال أثناء غياب املدير يشعر  16
      .حيرص مدير املدرسة على تنفيذ توجيهاته حتى وإن كانت خاطئة  17
      .يراقب املدير عملية دوام املعلمني بشدة ويعاقب املقصرين يف أداء أعماهلم  18
      .يتدخل مدير املدرسة يف أعمال ليست من مهامه  19

































      .موقفًا حمايدًا يف حالة وجود صراع داخل مدرسته يتخذ مدير املدرسة  21
      .مينح املدير احلرية للمعلمني يف عمل ما يشاءون ويفوض مجيع مهامه هلم  22
23 
لول حلتتميز االجتماعات اليت يقوم بها املدير بالعفوية وطول املدة دون الوصول 
 .واضحة 
     
      .وقته وال يضع برنامج لعمله اليومي  جيد مدير املدرسة صعوبة يف تنظيم 24
      .يقوم مدير املدرسة بعملية اإلشراف والتوجيه للمعلمني إذا طلبوا منه ذلك فقط  25
      .ال يبذل املدير اجلهد الكايف من أجل تطوير املعلمني من الناحية املهنية  26
27 
غيابه عن العمل ال يشكل فرقًا ال يعطي املعلمون أهمية كبرية للمدير وحضوره أو 
 .بالنسبة هلم 
     
      .ال ميكث مدير املدرسة كثريًا يف عمله فهو منشغل مبصاحله اخلاصة  28
29 
يصدر مدير املدرسة أوامره باستعمال اآلخرين وال يظهر موقفه من القضايا 
 .املطروحة يف العمل 
     
      .املعلمني بسبب تقصريهم يف مهامهم خيشى املدير الدخول يف صراعات مع  31
4 
 
 :االلتزام التنظيمي من وجهة نظر المعلمين مستويات وأبعاد  – ثالثا
 .في املربع الذي يوافق خيارك ( ×)يرجى وضع إشارة 
 



















      .سأشعر بالسعادة إذا قررت قضاء بقية حياتي مبدرسيت  11
      .أشعر وأنا يف مدرسيت وكأننا أسرة مرتابطة  12
      .أتعامل مع مشكالت مدرسيت كما لو أنها مشكالتي الشخصية  13
      .ال أشعر بعواطف قوية جتاه املدرسة اليت أعمل بها حاليًا  14
      .أعترب مدرسيت هلا معنى خاص بالنسبة لي  15
      .ال أشعر باالنتماء القوي هلذه املدرسة اليت أعمل بها  16
17 
أشعر أنه من الصعب ترك مدرسيت اآلن حتى لو أردت ذلك ألني سأخسر 
 .كثريًا
     
      .سيحدث خلل كبري يف حياتي إذا ما قررت  ترك هذه املدرسة اآلن  18
19 
البقاء يف هذه املدرسة يف الوقت احلالي هي مسألة حاجة أكثر منها رغبة 
 . شخصية
     
      .أشعر أن خياراتي حمدودة فيما يتعلق بقرار تركي ملدرسيت  11
      .أحد أسباب عدم تركي ملدرسيت قلة البدائل املتاحة  11
12 
تتناسب مع الفوائد اليت سأحصل إن تركي ملدرسيت سيفقدني مزايا كثرية قد ال 
 .عيها من مدرسة أخرى 
     
      .أشعر بأن ضمريي يلزمين بالبقاء يف املدرسة اليت أعمل بها حاليًا  13
      .أشعر بأنه  ليس عداًل ترك مدرسيت اآلن حتى لو كان ذلك أفضل لي  14
      .سوف أشعر بالذنب إذا تركت مدرسيت  15
      .األخالقي جتاه زمالئي يف العمل هو الذي يدفعين للبقاء يف مدرسيتالتزامي  16
      .أنا مدين بدرجة كبرية ملدرسيت  17 




 :في مستويات االلتزام التنظيمي للمعلمينالعوامل المؤثرة  - رابعا

















      .توجد مدارس كثرية قريبة من مقر سكين  00
      .الدراسي احلاليأستطيع أن أغري املدرسة اليت أعمل بها مع نهاية املوسم  12
13 
قوانني وإجراءات احلركة املطبقة من طرف مديرية الرتبية هي اليت جتربني 
 .على البقاء يف هذه املدرسة 
     
      .يوجد يف مدرستنا لوائح وقواعد حتدد إجراءات العمل  14
      .يتخذ املعلمون اإلجراءات اليت يرونها مالئمة من أجل أداء عملهم  15
      .لكل فرد يف مدرستنا دور واضح وحمدد يقوم به  16
      .حيرص مدير املدرسة على تطبيق برنامج العمل للوصول لألهداف املسطرة  17
      .أشعر بالرضا جتاه عملي الذي أقوم به والتقدير الذي أحتصل عليه  18
      .مدراء مستقبال  يقوم املدير بتأهيل وتشجيع املعلمني اجملتهدين ليصبحوا 19
      .أجد صعوبة كبرية يف التعامل مع اإلدارة وأولياء التالميذ  11
      .يتميز حميط مدرستنا جبو أخوي تسوده احملبة والتقدير بني مجيع األطراف  11
12 
هناك تقارب كبري يف الثقافة والدرجات العلمية بني املعلمني فيما بينهم وبني 
 .اإلدارة 
     
      .يسعى مدير املدرسة دومًا لزيادة وعي وثقافة معلميه مبجال عملهم  13
      .يسمح مدير املدرسة للمعلمني باملشاركة واإلبداع يف جمال عملهم  14
      .يأخذ مدير املدرسة بآراء املعلمني إن كانت تساهم يف تطوير مدرسته  15
      .املسؤوليات املمنوحة لي أمتتع بصالحيات يف العمل توازي  16
      .يوجد يف مدرستنا سجل تقيمي ملعرفة أداء كل معلم  17
      .عملي يف هذه املدرسة يكسبين مهارات جديدة يف العمل  18




  الرتبة املهنية ، سيتم  –املؤهل العلمي  –سنوات العمل  -الجنس  -: العوامل املتعلقة بخصائص الفرد مثل *
 .أخذها من املعلومات الشخصية للمبحوثين  
 
      .دخلي الشهري يف وظيفيت يغطي نفقات معيشيت  21
      .ل املدير قبل أن أقوم بأي عمل حتى ولو كان بسيطًا أجيب أن أس 21
      .ال يستطيع املعلمون اختاذ أي قرار دون الرجوع للمدير  22
      .يقوم املدير مبراقبة املعلمني بصفة دائمة ودورية  23
24 
بأنهم حتت مراقبة دائمة للتأكد بأنهم يعملون وفق الربنامج  يشعر املعلمون
 .السنوي 
     
25 
أفضل العمل يف املناطق الريفية ألن ذلك يشعرني بالراحة ، خاصة من حيث 
 .عدد التالميذ 
     
      .أتعرض لضغط كبري بسبب اكتظاظ األقسام وهذا األمر حيد من قدراتي  26
1 
 
 طلب تحكيم استمارة االستبيان (03): الملـــحق رقم 
 - بسكرة -جامعة دمحم خيضر
 كلية العلوم اإلنسانية واالجتماعية
 -قسم العلوم االجتماعية  -
 طلب تحكيم االستبيان 
 "القيادة المدرسية وأثرها على تحقيق االلتزام التنظيمي للمعلمين "
 (مدينة المسيلة بدراسة ميدانية لبعض المدارس االبتدائية  )
 .....:.........الجامعة ............ :......الدرجة العلمية ..... :..............أستاذي الفاضل    
 ..تحية طيبة ،،
القيادة المدرسية وأثرها على تحقيق االلتزام التنظيمي ": يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية بعنوان    
 "للمعلمين 
، وذلك كمتطلب للحصول على درجة الدكتوراه في (مدينة المسيلة بدراسة ميدانية لبعض المدارس االبتدائية ) 
، أرفق علم اجتماع العمل والتنظيم من جامعة بسكرة  ونظرًا لما تتمتعون به من خبرة ودراية في هذا المجال 
جراء  بداء الرأي فيها من حيث الدقة العلمية والصياغة اللغوية ، وا  لكم فقرات المقياس ، راجيًا قراءتها بتمعن وا 
 . ما ترونه مناسبًا من حذف أو إضافة أو تعديالت 
 : التساؤل الرئيسي 
مدى تأثير القيادة المدرسية على تحقيق االلتزام التنظيمي للمعلمين ب -  سيلة ؟الم مدينةما
 : فرعيةالتساؤالت ال
  المسيلة ؟ مدينةما األنماط القيادية السائدة داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين ب:  التساؤل األول
 :وتندرج تحته التساؤالت الجزئية التالية 
 المسيلة؟داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة  النمط القيادي الديمقراطي استخدامما مستوى   -1
 المسيلة ؟داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة  النمط القيادي األوتوقراطي استخدامما مستوى  -2
 المسيلة ؟داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بمدينة  النمط القيادي الفوضوي  استخدامما مستوى  -3
 المسيلة ؟ مدينةما مستوى االلتزام التنظيمي للمعلمين ب : التساؤل الثاني
 :تندرج تحته التساؤالت الجزئية التالية و  
2 
 
 المسيلة ؟لمعلمين بمدينة لدى ا العاطفيما مستوى االلتزام   -1
 المسيلة ؟لمعلمين بمدينة لدى ا المستمرما مستوى االلتزام   -2
 المسيلة ؟لمعلمين بمدينة لدى ا المعياري ما مستوى االلتزام   -3
 المسيلة؟  مدينةمستويات االلتزام التنظيمي للمعلمين بما واقع العوامل المؤثرة في :  التساؤل الثالث
 :وتندرج تحته التساؤالت الجزئية التالية 
 المسيلة ؟لمعلمين بمدينة لدى ا تأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية على االلتزام التنظيميمستوى  ما -1
 المسيلة ؟لمعلمين بمدينة لدى ا التنظيميتأثير العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية على االلتزام مستوى  ما  -2
لمعلمين بمدينة لدى ا تأثير العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة على االلتزام التنظيميمستوى  ما -3
 المسيلة ؟
 ؟ المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا تأثير العوامل المتعلقة بخصائص الفرد على االلتزام التنظيميمستوى  ما -4
 ؟المسيلةلمعلمين بمدينة لدى ا ل المتعلقة بالهيكل التنظيمي على االلتزام التنظيميتأثير العواممستوى  ما -5
في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة تبعًا  هل توجد فروق دالة إحصائياً  :الرابع التساؤل
  ؟(الخبرة - الرتبة المهنية - الجنس)للمتغيرات التالية 
 :وتندرج تحته التساؤالت الجزئية التالية 
في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة تبعًا لمتغير  هل توجد فروق دالة إحصائياً  -1
 ؟ (األبعاد والدرجة الكلية)الجنس 
لمتغير في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة تبعًا  هل توجد فروق دالة إحصائياً  -2
 ؟ (األبعاد والدرجة الكلية) الرتبة المهنية
في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة تبعًا لمتغير  هل توجد فروق دالة إحصائياً  -3
 ؟ (األبعاد والدرجة الكلية) الخبرة
بين اختالف أنماط القيادة المدرسية ومستويات االلتزام  اً لة إحصائياهل توجد عالقة د :التساؤل الخامس
 المسيلة ؟ مدينةلمعلمين بدى االتنظيمي ل
 
                  ....ولكم مني جزيل الشكر والعرفان على تعاونكم واهتمامكم   
 .حمزة بن معتوق : الباحث                                                                              
 
 . 7102/7102: السنة الدراسية
 .قائمة األساتذة المحكمين لالستبيان  (04: )الملـــحق رقم 
 
 
 الــــــــــــجامعة التخـــصـص اســـم ألاســـتاذ ــمـــــــــرقـــال
 - 2 -جامعة البليدة  علم اجتماع تنظيم وعمل ميــد نــــاصر قاسي.أ 10
 علم اجتماع تنظيم وعمل د مسعودان أحمد.أ 10
 جامعة دمحم البشير إلابراهيمي 
 - برج بوعريريج -
 تونس علم النفس التربوي  يوسف املروانيد . أ   10
 جامعة دمحم بوضياف املسيلة علم اجتماع تنظيم وعمل د رضا قجة.أ 10
 جامعة دمحم بوضياف املسيلة علم اجتماع تنظيم وعمل سفيان بدوي .أ 10
 املركز الجامعي تيبازة علم اجتماع حسين آيت عيس ي. د 10








 . 7002/7002لسنة الدراسية  مدينة المسيلةب للتعليم االبتدائيالمفصلة الخريطة التربوية يوضح  (50): الملـــحق رقم  
 المدرسة البلدية المأمن المقاطعة اإلدارية الرقم
 
 مجموع التالميذ عدد األفواج التربوية عدد الحجرات
 
 مجموع األساتذة
  21  815  11  11 عمرون المختار المسيلة األخوين بن قبي 2مسيلة  11
 11 411 12  5 تلي الطيب  المسيلة األخوين بن قبي 2مسيلة  12
 22 666 11 14 سفار زوينة المسيلة األخوين بن قبي 2مسيلة  14
 18 468 12 11 مويسات الفضيل المسيلة ابن الهيثم 1مسيلة  11
 11 451 12 12 خذير لمرد المسيلة ابن الهيثم 1مسيلة  18
 24 615 11 14 حضرباش السعدية المسيلة دمحم الصديق بن يحي 2مسيلة  16
 21 156 11 14 هلتالي علي  المسيلة دمحم الصديق بن يحي 2مسيلة  11
 24 621 21 21 عبد الحميد بن باديس المسيلة زين الدين بن معطي 1مسيلة  15
 11 261 12 11 ساسي لخضر المسيلة زين الدين بن معطي 1مسيلة  11
 1 158 6 6 بن مخفي دمحم المسيلة زين الدين بن معطي 1مسيلة  11
 11 412 12 1 الرجاء المسيلة زين الدين بن معطي 1مسيلة  11
 18 145 14 1 خرشي دمحم المسيلة أبي علي حسن بن رشيق 1مسيلة  12
 1 211 5 5 شايب ربي العيد المسيلة أبي علي حسن بن رشيق 1مسيلة  14
 1 142 6 6 سالمي موسى المسيلة أبي علي حسن بن رشيق 1مسيلة  11
 11 111 12 16 بن عيسى مولود المسيلة مي زيادة 1مسيلة  18
 1 111 6 11 بن الصديق السعيد المسيلة مي زيادة 1مسيلة  16





 المدرسة البلدية المأمن المقاطعة اإلدارية الرقم
 
 مجموع التالميذ عدد األفواج التربوية عدد الحجرات
 
 مجموع األساتذة
  11 111 12 1 رجم عبد القادر المسيلة مي زيادة 1مسيلة  15
 1 215 6  6 بن عيشة دمحم الطيب   المسيلة مي زيادة 1مسيلة  11
 1 214 6 6 1161أكتوبر  11 المسيلة 81أول نوفمبر  1مسيلة  21
 16 118 14 12 1181فاتح نوفمبر  المسيلة 81أول نوفمبر  1مسيلة  21
 11 451 16 15 شنيح دمحم المسيلة 81أول نوفمبر  1مسيلة  22
 22 866 15 12 الشهداء المسيلة العقيد الحواس 4مسيلة  24
 12 214 1 11 شيكوش سعد  المسيلة العقيد الحواس 4مسيلة  21
 11 141 12 12 حريزي فرحات المسيلة العقيد الحواس 4مسيلة  28
 1 111 6 1 مخلوفي كمال المسيلة أبو الخير االشبيلي 1مسيلة  26
 15 451 18 12 سليتان الدراجي المسيلة أبو الخير االشبيلي 1مسيلة  21
 11 411 12 12 دمحمي الحسين المسيلة أبو الخير االشبيلي 1مسيلة  25
 11 128 12 12 علي غفصي عبد الرحمان المسيلة ابن هاني األندلسي 1مسيلة  21
 1 115 6 6 بوضياف الصديق المسيلة ابن هاني األندلسي 1مسيلة  41
 14 215 11 11 جدي الديلمي المسيلة ابن هاني األندلسي 1مسيلة  41
 11 124 12 12 بوراس عبد الرحمان  المسيلة زروقي السعيد 2مسيلة  42
 18 111 14 1 بلخير بوجمعة المسيلة زروقي السعيد 2مسيلة  44
 11 822 11 12 بن يونس عيسى  المسيلة بديرة علي 1مسيلة  41
 11 468 12 5 بورزق عبد الرحمان المسيلة بديرة علي 1مسيلة 48
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 المدرسة البلدية المأمن المقاطعة اإلدارية الرقم
 
 مجموع التالميذ عدد األفواج التربوية عدد الحجرات
 
 مجموع األساتذة
 1 11 4 4 بركة رمضان المسيلة بديرة علي 4مسيلة  36
 6 14 8 1 عمرون أحمد   المسيلة بديرة علي 4مسيلة  37
 25 561 21 15 سهيلي الديلمي المسيلة أحمد شوقي 3مسيلة  38
 11 456 12 12 حيمر عبد الرحمان المسيلة أحمد شوقي 3مسيلة  39
 11 114 12 6 سالم رشيد المسيلة أحمد شوقي 3مسيلة  40
 14 212 11 12 م مدرسي أحمد شوقي المسيلة أحمد شوقي 4مسيلة  41
 11 444 12 12 بركة عمار  المسيلة بورزق عبد المجيد 1مسيلة  42
 11 444 12 12 غالب السعيد  المسيلة بورزق عبد المجيد 1مسيلة  43
 11 461 12 1 بوضياف علي المسيلة بورزق عبد المجيد 1مسيلة  44
 18 111 14 5 غياط فطوم  المسيلة بورزق عبد المجيد 1مسيلة  45
 21 618 11 11  1م ميدان سباق الخيل  المسيلة بشيري دمحم 1مسيلة  46
 28 611 21 11 جويلية 8م مدرسي حي  المسيلة بشيري دمحم 1مسيلة  47
 11 461 12 6 حجاب ابراهيم المسيلة بشيري دمحم 1مسيلة  48
 15 111 18 5 م الجديد حي التساهمي المسيلة يحياوي دمحم 1مسيلة  49
 21 111 22 11  الشهيد بلقاسمي المسعود المسيلة يحياوي دمحم 1مسيلة  50
 1 111 6 6 بورويس علي المسيلة ناجي السعيد 1مسيلة  51
 11 141 12 1 مجمع مويلحة الجديدة المسيلة ناجي السعيد 1مسيلة  52





     
 المدرسة البلدية المأمن المقاطعة اإلدارية الرقم
 
 مجموع التالميذ عدد األفواج التربوية عدد الحجرات
 
 مجموع األساتذة
 1 155 6 6 كعيش جلول المسيلة ناجي السعيد 4مسيلة  81
 6 114 8 4   رواق المسيلة ناجي السعيد 4مسيلة  88
 21 615 15 11 لخنش الدراجي المسيلة بلحاج الدهيمي 2مسيلة  86
 18 118 14 1 1مسكن ت  211م حي  المسيلة بلحاج الدهيمي 2مسيلة  81
 41 152 26 14 سالمي المهدي المسيلة المجاهد سرايش علي 2مسيلة  85
 11 418 12 11 عريوة قانة المسيلة المجاهد سرايش علي 2مسيلة  81
 21 661 15 12  الشهيد عوميش مبارك المسيلة المجاهد سرايش علي 1مسيلة  60
 21 611 15 18  ولهة علي المسيلة نور دمحم الطاهر 2مسيلة  61
 11 428 12 1 دمحم الشريف خير الدين المسيلة نور دمحم الطاهر 2مسيلة  62
 41 141 26 11  حجاب لهول المسيلة ابن الذيب بلقاسم 3مسيلة  63
 21 856 11 11  خلفة بركاهم المسيلة ابن الذيب بلقاسم 3مسيلة  64
 1 111 6 6 زغبة عمر المسيلة ابن الذيب بلقاسم 4مسيلة  65
 18 421 14 1 لخنش بن عبد هللا المسيلة دامخي لخضر 4مسيلة  66
 11 446 12 6 حجاب أحمد المسيلة دامخي لخضر 4مسيلة  67
 14 415 11 1  حفصي بوجملين المسيلة دامخي لخضر 4مسيلة  68
 12 265 11 1 مزعاش أحمد المسيلة خرخاش أحمد 1مسيلة  69
 1 146 6 1 دبي أحمد المسيلة خرخاش أحمد 1مسيلة  70






 المدرسة البلدية المأمن المقاطعة اإلدارية الرقم
 
 مجموع التالميذ عدد األفواج التربوية عدد الحجرات
 
 مجموع األساتذة
 1 212 6 6 شتيح المداني   المسيلة عيسو الصالح 1مسيلة  12
 1 11 4 4 عيسو دمحم المسيلة عيسو الصالح 1مسيلة  14
 2 26 2 4 حجاب ثامر  المسيلة عيسو الصالح 1مسيلة  11
 1 14 4 4 مناصري بلقاسم  المسيلة عيسو الصالح 1مسيلة  18
 11 111 18 5 سالمي البشير المسيلة بوضريسة دمحم األمين 2مسيلة  16
 1 151 6 6 دبي الديلمي المسيلة بوضريسة دمحم األمين 2مسيلة  11
 1 166 6 1 بوضريسة عبد المجيد  المسيلة بوضريسة دمحم األمين 2مسيلة  15
 12 451 11 11  معمري أعمر المسيلة بوضريسة دمحم األمين 2مسيلة  11
 1 151 6 6 أدمحمي أحمد المسيلة بوضريسة دمحم األمين 2مسيلة  51
 أستاذ 1111 تلميذ 21586 فوج 182 حجرة182 / / / المجموع ∑
 
 متعلق بترقية ونقل موظفي قطاع التربية (60) :رقم ملحقال
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يوضح عملية الترقية في الرتب ألساتذة التعليم االبتدائي عن طريق ( 07) :ملحق رقمال
 .التسجيل في قوائم التأهيل
 
 
يوضح عملية الترقية في الرتب ألساتذة التعليم االبتدائي عن طريق  (70)ملحق رقم 
 .التسجيل في قوائم التأهيل
 
 




 .والذي يتضمن إجراءات الحركة النقلية لموظفي قطاع التربية( 90) :ملحق رقمال
 
 








لالنطالق  المسيلة للباحثوالية مديرية التربية ب يتضمن ترخيصوالذي ( 11) :ملحق رقمال
















































 باللغة العربية ةــدراســص الــملخ
 القــــيادة املـــدرسيـــــة وأثــــرها على تحـقيق الالـــــــــتزام التنظيـــــــمي للمعلميــن
 (دراسة ميدانية لبعض املدارس الابتدائية بمدينة املسيلة) 
 :األهداف التاليةإلى  الحالية ــدفت الدراسةه :أهداف الدراسة
 .األنماط القيادية السائدة داخل المدرسة  الكشف على  -
 .معرفة مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة   -
 .الوقوف على أبعاد االلتزام التنظيمي المتبعة من قبل المعلمين بمدينة المسيلة   -
 .مسيلةإبراز أهم العوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة ال -
 .األنماط القيادية وتأثير ذلك على مستويات االلتزام التنظيمي فاختال إبراز مدى  -
 .للمعلمينتأثير المتغيرات الشخصية على مستويات االلتزام التنظيمي درجة  معرفة  -
 :وتم طرح التساؤالت التالية: أسئلة الدراسة
 دى ما مدى تأثير القيادة المدرسية على تحقيق االلتزام التنظيمي ل :التساؤل الرئيسي -
 المسيلة ؟ مدينةلمعلمين با
 :التساؤالت الفرعية
 ؟المسيلة مدينةما األنماط القيادية السائدة داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين ب  -
 ؟المسيلة مدينةلمعلمين بدى اما مستوى االلتزام التنظيمي ل  -
 المسيلة؟ مدينةلمعلمين بدى االعوامل المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي لما واقع   -
هل توجد فروق دالة إحصائيا في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة   -
 ؟(الخبرة - الرتبة المهنية -الجنس)المسيلة تبعًا للمتغيرات التالية 
بين اختالف أنماط القيادة المدرسية ومستويات االلتزام  اً لة إحصائياهل توجد عالقة د  -
 ؟المسيلة مدينةلمعلمين بدى االتنظيمي ل
 :الـــدراســـةوأدوات  مــنهــج
ان كأداة ، وطبق أداة االستبيم الباحث المنهج الوصفي في هذه الدراسةستخدا
 .رئيسية في جمع البيانات
 
 :ةــدراســنة الـيــتمع وعـمج
مدرسة ابتدائية  (08)معلمًا ومعلمة موزعين على  (1111)بلغ مجتمع الدراسة  
وقد اختار الباحث عينة عشوائية بسيطة  ،7812/7810بمدينة المسيلة للسنة الدراسية 
بنسبة  مدرسة ابتدائية بمدينة المسيلة، (40) معلمًا ومعلمة موزعين على( 414) قدرت بــ
 .من المجتمع األصلي  %72مئوية بلغت 
 :صلت الدراسة إلى النتائج التاليةحيث تو  :أهــم نتــائـج الــدراســة 
يمي لدى يوجد تأثير دال إحصائيًا للقيادة المدرسية على تحقيق االلتزام التنظ  -
 .المعلمين بمدينة المسيلة
المسيلة  مدينةاألنماط القيادية السائدة داخل المدرسة من وجهة نظر المعلمين بأن   -
 (.النمط الديمقراطي، النمط األوتوقراطي، النمط الفوضوي )هي على الترتيب التالي 
أن مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة هو مستوى مرتفع، وكان   -
 .تزام العاطفي، االلتزام المستمرااللتزام المعياري، االل:على النحو اآلتي ترتيب أبعاده
العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة وبالهيكل التنظيمي هي من أبرز العوامل  أن  -
 .المؤثرة في مستويات االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة
وجود فروق دالة إحصائيًا في مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة   -
وجد فروق دالة إحصائيًا في المسيلة تبعًا لمتغير الجنس ولصالح اإلناث، وال ت
 .مستوى االلتزام التنظيمي لدى المعلمين تبعًا لمتغير الرتبة المهنية و الخبرة 
وجود عالقة ارتباطيه بين النمط القيادي الديمقراطي وااللتزام التنظيمي لدى   -
وال توجد عالقة ارتباطيه بين نمطي القيادة األوتوقراطية ، المعلمين بمدينة المسيلة
 .الفوضوية ومتغير االلتزام التنظيمي لدى المعلمين بمدينة المسيلة و 
 :ةــدراســتـــوصيــات ال
آلثاره االيجابية  يوصي الباحث بضرورة تنمية وتعزيز النمط القيادي الديمقراطي  -
 . التنظيمي لدى المعلمين على مستويات االلتزام
 .ات االلتزام مرتفعة لدى المعلمينإبقاء مستويالعمل دائمًا على يجب على المدراء   -
 .على التزام المعلمينبارز التي لها أثر  الشخصية والــوظيفيةتنمية العوامل ضرورة   -
 :الكلمات المفتاحية
 . لمـمعـعياري ، الـتزام المـي ، االلـظيمـتزام التنـاالل ة ،ـدرسيـمــاإلدارة ال ،ادة ــقيــال
The Study Summary:  
School leadership and its impact on achieving the organizational 
commitment of teachers 
)A field study of some primary schools in the city of M'sila) 
Objectives of the study: 
The present study aimed at the following objectives: 
-To explore the prevailing leadership styles within the school. 
-Knowledge of the level of organizational commitment of teachers in the city 
of M'sila. 
-To identify the dimensions of the organizational commitment adopted by the 
teachers in the city of M'sila. 
-To highlight the most important factors affecting the levels of organizational 
commitment of teachers in the city of M'sila. 
-To highlight the difference in leadership styles and their impact on levels of 
organizational commitment. 
-To determine the degree of influence of personal variables on levels of 
organizational commitment of teachers. 
Study Questions: 
The following questions were raised: 
-The main question : 
-What is the impact of the school leadership on the achievement of the 
organizational commitment of teachers in the city of M'sila? 
Sub-questions: 
-What are the prevailing leadership styles within the school from the point of 
view of teachers in the city of M'sila? 
-What is the level of organizational commitment of teachers in the city of 
M'sila? 
-What is the reality of the factors affecting the levels of organizational 
commitment of teachers in the city of M'sila? 
-Are there statistically significant differences in the level of organizational 
commitment of teachers in the city of M'sila depending on the following 
variables (gender - occupational grade - experience  ( ? 
-Is there a statistically significant relationship between the different types of 
school leadership and levels of organizational commitment among teachers in 
the city of M'sila? 
Study Methodology and Tools: 
The researcher used the descriptive approach in this study and applied 
the questionnaire as a key tool in data collection. 
Society and Study Sample: 
The study population (1119) teachers and teachers distributed in (80) 
primary schools in the city of M'sila for the academic year 2017/2018. The 
researcher chose a simple random sample estimated (414) teachers and 
teachers distributed in (48) primary schools in the city of M'sila, 37% Of the 
original community. 
Study Results: The study reached the following results: 
-There is a statistically significant effect of the school leadership on achieving 
the organizational commitment of teachers in the city of M'sila. 
-The prevailing patterns of leadership within the school from the point of 
view of teachers in the city of M'sila are in the following order (democratic 
style, autocratic style, chaotic style.) 
-The level of organizational commitment of teachers in the city of M'sila is a 
high level, and the order of dimensions as follows: normative commitment, 
emotional commitment, continuous commitment. 
-The factors related to the characteristics of the job and the organizational 
structure are among the most important factors affecting the levels of 
organizational commitment of teachers in the city of M'sila. 
-There were statistically significant differences in the level of organizational 
commitment among teachers in M'sila city according to gender variable and 
for females, There are no statistically significant differences in the level of 
organizational commitment of teachers according to the professional level 
variable and experience. 
-There is a relationship between the style of democratic leadership and 
organizational commitment of teachers in the city of M'sila, and there is no 
relationship between the patterns of autocratic and chaotic leadership and the 




-The researcher recommends the need to develop and strengthen the 
democratic leadership style of its positive effects on the levels of 
organizational commitment of teachers. 
-Managers should always keep commitment levels high for teachers. 
-The need to develop personal and functional factors that have a significant 
impact on teachers' commitment. 
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